Management 
de la recherche 

Enjeux et perspectives 




Methodes 

'echerches 


La collection Methodes & Recherches poursuit un double objectif: 

• presenter en longue frangaise des etats de I’art complets sur des 
themes de recherches contemporains mais egalement pratiques, 
d'interet et de niveau international. 

• reunir des auteurs et des lecteurs de divers champs disciplinaires 
(economistes, gestionnaires, psychologues et sociologues...) et les 
aider a communiquer entre eux. 


Remi BARRE, Bastiaan de LAAT, Jacques THEYS 
(sous la direction de) 

Management de la recherche. Enjeux et perspectives 

Nathalie Delobbe, Olivier Herrbach, Delphine Lacaze, Karim Mignonac 
(sous la direction de) 

Comportement organisationnel - Vol. 1. Contrat psychologique, 
emotions au travail, socialisation organisationnelle 

Assaad El Akremi, Sylvie Guerrero, Jean-Pierre Neveu (sous la direction de) 

Comportement organisationnel - Vol. 2. Justice organisationnelle, 
enjeux de carriere et epuisement professionnel 

Jean-Jacques Rose (sous la direction de) 

Responsabilite sociale de I'entreprise. Pour un nouveau contrat social 

Patrice Roussel, Frederic Wacheux (sous la direction de) 

Management des ressources humaines. Methodes de recherche en 
sciences humaines et sociales 

Sylvie Saint-Onge, Victor Haines (sous la direction de) 

Gestion des performances au travail. Bilan des connaissances 

Benedicte Vidaillet, Veronique d'Estaintot, Philippe Abecassis 
(sous la direction de) 

La decision. Une approche pluridisciplinaire des processus de choix 



Sous la direction de 

Remi BARRE, Bastiaan de LAAT et Jacques THEYS 

Management 
de la recherche 


Enjeux et perspectives 


de boeck 


Pour toute information sur notre fonds et les nouveautes dans votre 
domaine de specialisation, consultez notre site web: www.deboeck.com 


De Boeck & Larcier s.a., 2007 1 re edition 

Editions De Boeck Universite 

Rue des Minimes 39, B-1000 Bruxelles 

Tous droits reserves pour tous pays. 

II est interdit, sauf accord prealable et ecrit de I'editeur, de reproduire (notamment 
par photocopie) partiellement ou totalement le present ouvrage, de le stocker dans 
une banque de donnees ou de le communiquer au public, sous quelque forme et 
de quelque maniere que ce soit. 

Imprime en Belgique 

Depot legal: 

Bibliotheque Nationale, Paris : avril 2007 
Bibliotheque royale de Belgique: 2007/0074/004 


ISSN 1781-4944 
ISBN 978-2-8041-5276-5 



Remerciements 


Ce livre n'aurait pu voir le jour sans le soutien d'un grand nombre destitutions ou de 
personnalites qui nous ont aides, soit a en produire le contenu, soit a rassembler les 
contributions, soit a en financer la publication. 

Nous remercions tout d'abord la Direction de la Recherche et de I'Action Scien- 
tifique et Technique du ministere Frangais de I'Equipement, des Transports, de I'Urba- 
nisme, de la Mer et du Tourisme qui a bien voulu accorder son soutien financier a la 
publication de ce livre et a porte ce projet depuis son origine. 

Nous sommes tout particulierement recon naissants a Monsieur Frangois PERDRIZET, 
ancien responsable de cette direction, qui, avec le Centre de Prospective, a ete a I'initia- 
tive du seminaire sur le « Management Strategique de la Recherche » dont cet ouvrage est 
issu. 


Nous souhaitons aussi remercier personnellement Pascal BAIN, responsable 
adjoint du Centre de Prospective et de Veille Scientifique, ainsi que Vincent CHARLET 
et Pierre BITARD, de Technopolis, auxquels est revenue la tache difficile de rassembler 
les articles qui en constituent le contenu. 

Notre dette est egalement tres grande envers tous les responsables scientifi- 
ques des organismes de recherche qui ont bien voulu contribuer a I'organisation du 
seminaire sur le « Management de la Recherche » et plus specifiquement a ceux qui 
participent au « reseau scientifique et technique » du ministere de I'Equipement. 

Enfin, nous n'oublions pas que ce livre n'aurait pu etre publie sans la contribu- 
tion de tous ces auteurs mais aussi de tous les intervenants et les participants au 
seminaire dont il est issu. Qu'ils en soient collectivement remercies. 


Bastiaan de Laat 
Remi Barre 
Jacques Theys 


Introduction generale 

Jacques THEYS 


Sommaire 

1 Les ecologies complexes des institutions 

de recherche 8 

2 Management et recherche : un dialogue de sourds ? 13 

3 Combler un vide 16 

4 L'ouvrage 21 


Management de la recherche 


C'est aujoiird'hiri dans les organismes de recherche, les universites ou les 

grands laboratoires industries que se fabrique, en Large partie, le monde dans lequel 

nous vivrons demain. Dans des economies ou la connaissance occupe une place cen- 
tral, leur role s'etend desormais bien au-dela des « murs » entre lesquels la science 
etait traditionnellement confinee. II n'est pas en effet de mois — ou meme de 
semaine — sans que directement ou indirectement, le fonctionnement de ces institu- 
tions scientifiques ne soit implicitement evoque a travers les themes aussi divers 
que : 

■ « I'attractivite des territoires » (avec les poles de competitivite) 

■ la « fuite des cerveaux » 

■ le « declin de I'Europe » 1 2 

■ la « bio-ethique » 

■ le « changement global » 

■ la « societe de I'innovation » 

■ la « protection de la propriety intellectuelle » 

■ la « crise de la recherche » 

■ le « devenir de I'universite » 

■ « I'age de la retraite » z . 

Et cependant ces organismes restent encore tres largement des boites noires — 
dont on imagine mal a la fois la complexite, les problemes d'organisation ou les 
enjeux de developpement. 


1 . Les ecologies complexes 
des institutions de recherche 


L'image d'une science faite par des chercheurs ou des savants solitaires, confi- 
nes dans des laboratoires exigus, coupes du monde, est depuis longtemps revolue. La 
plupart des institutions de recherche d'aujourd'hui sont des organisations d'une extraor- 
dinaire complexite. Pour s'en convaincre, il suffit de parcourir — parmi beaucoup 
d'autres — les quelques exemples europeens presentes dans cet ouvrage, comme ceux 
des Instituts Fraunhofer en Allemagne, ou de TNO aux Pays-Bas 3 . 

En France, le Centre National de la Recherche Scientifique (CNRS) — dont-il 
est aussi beaucoup question dans ce livre — en est une illustration encore plus frap- 
pante. Avec 30 000 chercheurs — dont 5 000 etrangers, 1 200 laboratoires — dont 
90 % sont associes a I'universite ou a I'industrie ; une organisation regionale autour 
d'une vingtaine de delegations ; une structuration disciplinaire en pres d'une cin- 


1 Theme implicite, a contrario, de la « Strategie de Lisbonne » qui a fixe aux pays europeens un 
objectif d'investissement dans la recherche et developpement de 3 % de leur produit interieur brut. 

2 C'est a propos de I'exemple du professeur Montagne, oblige de quitter I'Institut Pasteur et de 
« s'exiler » aux Etats-Unis a 65 ans, qu'a ete posee pour la premiere fois en France la question de 
I'age legal de depart en retraite des chercheurs. 

3 Cf. Chapitre 1 de cet ouvrage. 
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quantaine de sections scientifiques ; un patrimoine de 8 000 brevets a gerer, et pres 
de 4 500 contrats avec les entreprises ou les commanditaires publics ; des accords de 
cooperation avec pres de soixante pays et une implication dans plus de cinq cent pro- 
grammes internation a ux, cet organisme de recherche est beaucoup plus qu'un lieu de 
production scientifique majeur. Le CNRS est aussi une agence de programme, un 
acteur de developpement des territoires, un centre de ressources pour les entreprises, 
un « outil » diplomatique, un lieu de culture scientifique, un gestionnaire de grands 
equipements ou encore un « pole » d'expertise 4 . Faire fonctionner ensemble dans une 
meme organisation des structures et des fonctions aussi differentes — et obeissant a 
des logiques parfois aussi radicalement opposees — pose, a I'evidence, des problemes 
qui n'ont rien a envier a ceux des entreprises les plus complexes. 

Cette complexity n'a fait que s'accroitre au cours des cinquante dernieres 
annees, et s'est sensiblement acceleree pendant la derniere decennie — a mesure que 
la place occupee par la science et I'innovation dans nos societes devenait centrale. 

Des evolutions multiples se sont superposees et entrecroisees — qui expli- 
quent les tensions croissantes auxquelles sont aujourd'hui confrontees les institutions 
de recherche. Meme si elles sont largement connues, ces transformations meritent 
d'etre rapidement rappelees, car elles sous-tendent la plupart des articles rassembles 
dans cet ouvrage — et sont au cceur des questions posees aujourd'hui au manage- 
ment de la recherche 5 : 

- avec l 'acceleration continue du rythme d'accumulation des connaissances et des 
innovations, le portefeuille des opportunity potentiellement ouvertes par la 
science s'est extraordinairement diversifie. Ce mouvement constitue pour les 
acteurs de la recherche a la fois un facteur incontestable de dynamique, mais 
aussi une source evidente de « complication » des choix strategiques qu'ils ont 
a operer ; 

- parallelement a cette acceleration, les modes de production de la recherche ont 
ete totalement bouleverses avec a la fois des changements d'echelle, de mode 
d'organisation du travail scientifique, de structuration et de specialisation des 
disciplines, ou encore, de circulation de I'information (impact d'internet...) ; 

- un des aspects importants de cette mutation est l' hybridation croissante des 
reseaux de recherche 6 . La ou seuls les scientifiques de metier operaient aupa- 
ravant, on trouve aujourd'hui des collectifs heterogenes directementimpliques 
dans le travail meme de production de la connaissance (utilisateurs, scientifi- 
ques, decideurs...) ; 

- avec cette transformation des modes de production, la question des infrastruc- 
tures est devenue capitale. Supports necessaires du travail scientifique, les 


4 On retrouve la plusieurs des grandes fonctions de la recherche dont Michel Callon et Philippe 
Laredo avaient propose la typologie — a travers I'idee de « rose des vents » de la recherche. 

5 Toute cette partie s'inspire tres largement des analyses developpees beaucoup plus longuement 
par Remi Barre dans le chapitre suivant de cet ouvrage et dans le seminaire qui en a ete le support. 

6 Reference aux « reseaux hybrides » ou reseaux sociotechniques theorises par Bruno Latour et 
Michel Callon. Une presentation detaillee en est faite dans le livre de Michel Callon, Pierre Lascou- 
mes et Yannick Barthe : Agir dans un monde incertain, essai sur la democratie technique, 2001. 
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infrastructures envisagees actuellement (qu'on pense a ITER) depassent de tres 
loin les capacites d'un seul Etat ou organisme et deviennent, en consequence, 
un parametre extremement influent dans la conception des partenariats inter- 
regionaux ou i nter- nation a ux ; 

- compte tenu de ces besoins de financement croissants (mais aussi du role 
majeur joue par I'innovation) le rapport de la science a ses utilisateurs, et plus 
generalement a la societe, a connu, lui aussi, des evolutions profondes. On est 
loin de I'epoque ou Ernest Renan pouvait considerer la science comme une 
« sinecure » 7 . On attend desormais de la recherche qu'elle puisse repondre a 
une multiplicity de plus en plus large d'enjeux — economiques, geopolitiques, 
sociaux ou territoriaux. Et cette attente est partagee par des groupes d'acteurs 
ou des entites institution nelles de plus en plus larges : les Etats, mais aussi 
I'Europe, les collectivites locales, les petites et moyennes entreprises ou les 
associations 8 . Les programmes ont done de plus en plus tendance a raisonner 
en termes de finalites tangibles (logiques du « problem solving ») — ce qui 
constitue une rupture majeure par rapport a la perspective traditionnelle 
d'auto-construction des thematiques de recherche par les seuls scientifiques ; 

- ce deplacement de I'equilibre vers les « applications », vers la « demande », 
rend les institutions de recherche et les laboratoires de plus en plus depen- 
dants des partenariats qu'ils sont capables — ou pas — de nouer avec les entre- 
prises, les commanditaires publics ou les collectivites locales. Ce deplacement 
fait finalement du choix de ces partenaires, une decision strategique majeure 

— et ceci a toutes les echelles (locale, nationale, europeenne...) ; 

- en contrepartie des attentes sans cesse croissantes dont elle fait I'objet, la 
recherche doit aussi — paradoxalement — de plus en plus se legitimer face 
aux craintes que suscite, dans la societe, I'eventualite de risques ou de boule- 
versements majeurs liees a ses applications 9 . Elle entre, ainsi en partie 
« malgre elle », dans le champ du debat public, de la controverse, e'est-a-dire 
de la politique. C'est une des raisons supplementaires qui rend irrealiste la clo- 
ture des institutions scientifique sur elles-memes ; 

- I'une des consequences majeures de ces mutations structurelles est I'emer- 
gence d'une concurrence inedite entre acteurs de la recherche, que meme les 
organismes publics ne peuvent ignorer : concurrence pour I'acces aux ressour- 
ces, qu'elles soient financieres ou humaines, et pour I'acces aux equipements 

— qui met en jeu les differents laboratoires, instituts et territoires. Competi- 
tion aussi pour I'image et I'acces a I'espace public. Dans un contexte marque 
par la globalisation et par une forte mobilite des chercheurs, cette concur- 


7 Dans son livre sur l 'Avenir de la Science, publie en 1890, Ernest Renan considerait que la recher- 
che scientifique devait etre soutenue par I'Etat sans contrepartie, dans un mode de relation proche 
du mecenat : « La forme la plus naturelle de patronner la science », ecrivait-il, « est celle des 
sinecures ». 

8 Par exemple les associations de malades, comme en France, « La ligue contre le cancer », ou 
« I'Association de lutte contre les myopathies ». 

9 « L'Etat et les institutions de recherche sont ainsi places dans une situation schizophrenique : 
on eteint le jour, les incendies allumes la nuit » (source : Michel Callon, colloque ASPERT, 
« Chercheurs et gestionnaires de la recherche, meme combat ? », oct. 2002). 
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rence se construit aujourd'hui tres largement au niveau mondial. ELLe fait de 
la dimension international un des enjeux desormais majeurs des politiques 
scientifiques 10 ; 

- tout cela explique finalement que les acteurs impliques dans les systemes de 
recherche et d'innovation soient a la fois de plus en plus nombreux, heteroge- 
nes et interdependants. Nouvelles agences, nouvelles echelles de 
« gouvernance » (Europe, Region...), incitations plus sophistiquees, reseaux 
sans cesse plus ramifies, nouvelles formes de partenariat et de tutelle : cette 
diversification s'observe aussi bien du cote de ceux qui financent et orientent 
la recherche que de ceux qui I'executent ; elle se decline a toutes les echelles 
politiques et territoriales et est — assez naturellement — amplifiee par une 
specialisation croissante des fonctions. Aucun pays n , aucune region du 
monde, n'echappe a cette proliferation et a cette fragmentation des organis- 
mes composant desormais le « paysage moderne » de la recherche. II s'agit la, 
sans doute, du meilleur indice de la complexification dont on vient de passer 
en revue quelques ressorts. 

En 1994 Michel Gibbons, associe a plusieurs autres sociologues de la 
science 12 , a propose d'interpreter I'ensemble de ces evolutions comme le passage 
d'un mode traditionnel de production scientifique, ferme sur lui-meme (« le 
mode 1 ») a un mode plus ouvert, tire par les applications (« le mode 2 »). 

Dans le « mode 1 », la recherche est confinee dans les laboratoires ; les ques- 
tions a aborder sont definies par les seuls scientifiques. Les approches mono-discipli- 
naires sont privilegiees. Le travail de recherche est conduit dans des institutions 
specialises, homogenes et hierarchisees. L'evaluation des resultats est reservee aux 
« pairs ». 

Dans le « mode 2 », au contraire, la formulation des problemes et le choix des 
themes de recherche sont partages avec les utilisateurs ou les parties prenantes. Les 
financements sont attribues par projet et proviennent de sources diversifies (publi- 
ques ou privees). La mise en oeuvre de ces projets repose sur la collaboration en 
reseau de disciplines diverses, et est largement distribute entre des institutions hete- 
rogenes — entreprises, universites, hopitaux, societes de conseils, maitres d'ouvrages 
publics, associations. Enfin, l'evaluation des resultats fait intervenir des criteres et 
des acteurs qui ne sont plus exclusivement scientifiques, mais aussi sociaux, cultu- 
rels, economiques ou politiques. 

Si I'opposition de ces deux modeles est en effet extremement fructueuse pour 
comprendre et synthetiser I'ensemble des mutations precedemment evoquees, la rea- 
lite concrete des institutions de recherche et des systemes nationaux d'innovation. 


10 Cf. Hubert Curien : « Une politique de recherche est-elle faisable ? », in « Les nouvelles raisons 
du savoir », colloque de CERISY, Editions de I'Aube, 2002. 

11 En temoigne, par exemple, I'analyse comparee, publiee en mars 2002 par Martin Benninghoff et 
Raphael Ramuz, de I'Universite de Lausanne, sur « Les transformations des systemes de recherche 
publique Suisse et Franqais », in Revue politique et management public, Vol. 20, 2001. 

12 Cf. Gibbons, Limoges, Novotny, Schwartmann, Scott and Trow : « The new production of 
knowledge », London, Sage, 1994. Cf. aussi le livre publie par Novotny, Scott et Gibbons en 2001 : 
« Re-thinking Science ; Knowledge and the public in an age of uncertainty ». 
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comme d'ailleurs un retour sur I'histoire des sciences 13 , conduisent plutot a mettre en 
avant la coexistence — plus ou moins pacifique — de plusieurs modeles ou « regimes » 
concurrents. Terry Shinn 14 s'inscrit dans cette approche lorsqu'il suggere d'envisager 
les institutions de recherche comme des formes de « composition » entre quatre regi- 
mes differents de production scientifique. Ou lorsqu'il analyse au sein du CNRS, le 
positionnement historique respectif de trois categories de chercheurs aux valeurs 
opposees — les « traditionalistes », les « modernistes » et les « reformateurs » 15 . 
(Cf. Tableau 1). 

TABLEAU 1 - La coexistence de pratiques et de valeurs scientifiques differentes 
au sein d'un meme organisme de recherche : Le CNRS, 1 975- 1 998 


Formes de diffusion 
des travaux sdentifiques 

Orientation des pratiques de recherche (en %) 


Traditionalistes 

Modernistes 

Reformistes 

Periodes 

75-78 

85-88 

95-98 

75-78 

85-88 

95-98 

75-78 

85-88 

95-98 

Journaux specialises 
(Revues a comite de lecture) 

65 

60 

65 

50 

40 

55 

25 

15 

15 

Colloques scientifiques 

10 

10 

10 

10 

5 

10 

5 

0 

0 

Journaux interdisciplinaires 

5 

5 

5 

5 

0 

5 

0 

0 

0 

Metrologie 

0 

0 

5 

0 

0 

5 

5 

5 

5 

Journoux de sciences 
oppliquees et d'ingenierie 

5 

5 

5 

10 

10 

10 

20 

20 

15 

Journaux de vulgarisation 

0 

0 

0 

5 

0 

0 

0 

0 

0 

Contrafs publics 

15 

10 

5 

10 

10 

10 

15 

10 

10 

Contrats industriels 

0 

5 

5 

5 

25 

5 

25 

40 

40 

Ingenieurs-conseils 

0 

5 

0 

5 

10 

0 

5 

10 

10 

Creations d'entreprises 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

5 

Total 

100 

100 

100 

100 

100 

100 

100 

100 

100 

Repartition des trois groupes de 
pratiques par periode 

70 

45 

60 

15 

35 

20 

15 

20 

20 


Source : Terry Shinn 


13 On se refere ici aux analyses de Bruno Latour et Michel Callon ainsi qu'a I'article de Maurice 
Cassier : « L'engagement des chercheurs vis-a-vis de I'industrie et du marche : normes et pratiques de 
recherche dans les biotechnologies », in : Les logiques de I'innovation, sous la direction de Norbert 
Alter, Collection « Recherches », La Decouverte, 2002. 

14 Source : Terry Shinn : « Axes thematiques et marches de diffusion : la science en France, 1975- 
1999, in Sociologie et Societes, volume XXXII. 1. 

15 Les « traditionalistes » restent essentiellement tournes vers la recherche fondamentale ; les 
« reformateurs » cherchent deliberement I'ouverture vers la recherche appliquee, la technologie et 
I'industrie ; alors que les modernistes, dans une position intermediaire, s'interrogent sur les 
« fonctions collectives » des applications scientifiques. 
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Ne pas considerer les institutions de recherche comme des blocs homogenes, 
mais plutot comme un ensemble « d'ecosystemes » ayant chacun leur logique propre 
a, du point de vue qui nous occupe dans ce livre, un immense avantage : eviter de 
faire du management de la recherche un catalogue de recettes pratiques a appliquer. 
A contrario, cela permet plutot de I'envisager comme une serie de tensions ou de con- 
flits entre tesqueb il s'agit de trouver des bons compromis. Tension entre la creativity 
et la resolution de problemes, entre la fermeture et I'ouverture sur la societe ou entre 
I'autonomie et I'heteronomie. Tensions aussi entre le marche et la gratuite, la specia- 
lisation et la visibility exterieure, le territorial et le global, ou encore le long terme et 
le court terme. Le management de la recherche — depuis la definition des strategies 
jusqu'a devaluation des resultats — cherche fondamentalement a composer au mieux 
avec ces tensions. Et c'est a reflector sur ces tensions que nous invite le contenu de 
cet ouvrage. 

2. Management et recherche : un dialogue de sourds ? 


Parmi les tensions majeures qui traversent les institutions de recherche, il faut 
sans doute mettre en bonne place celle qui oppose encore aujourd'hui les valeurs et 
principes gouvernant I'activite scientifique ou « I'ethique des chercheurs » et celles 
implicites dans la notion de « management ». 

D'un cote, ^organisation de la recherche est periodiquement accusee — au 
moins en France — d'etre inefficace et de ne pas produire les resultats correspondant 
aux investissements — de plus en plus importants — faits dans ce domaine 16 . 

De I'autre, la gestion de la recherche est pergue par les chercheurs comme 
excessivement lourde et bureaucratique — au point d'etre jugee « comme un des han- 
dicaps principaux de I'activite scientifique 17 . Les directeurs ou les directions des orga- 
nismes publics de recherche sont alternativement soupgonnes « d'etre le bras arme 
des administrations » (et non « I'emanation de la communaute scientifique ») ou de 
« vouloir a marche forcee, faire entrer la recherche dans une logique purement 
industnelle ». Et on reproche aux gestionnaires — pourtant generalement des scienti- 
fiques eux-memes — « d'entretenir avec les chercheurs des rapports faits de mepris, de 
mefiance et d'incomprehension » 1S . 

Ces dissensions entre chercheurs et « managers » ou « gestionnaires » — pre- 
sentees id de maniere volontairement caricaturale — vont au-dela de celles qui tra- 
versent habituellement la plupart des organisations — y compris des organisations 
publiques. Elies resultent d'abord de la rapidite du processus de complexification evo- 
que precedemment — et de la difficulty qu'il y a a appliquer a la science des regies de 


16 C'est une des conclusions, par exemple, du rapport d'enquete sur la valorisation de la recherche 
publique recemment publie en France par I'Inspection generale des finances et I'Inspection generale 
de la Recherche et de I'Education (Rapport Guillaume — Cytermann, dec. 2006). 

17 Source : Rapport des Etats generaux de la Recherche, novembre 2004. 

18 Source : Colloque de I'Association ASPERT : « Chercheurs et gestionnaires de la recherche 
publique : meme combat ? », Publication ASPERT, octobre 2001. 
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management qui n'ont manifestement pas ete congues pour elle — du moins a I'ori- 
gine 19 . Mais elles s'enracinent aussi, plus fondamentalement, dans des conflits de 
valeurs — qui restent tres profonds — entre I'ethique scientifique et I'ethique mana- 
geriale. 

Construite en meme temps que la professionnalisation de la recherche, codi- 
fiee au tournant des annees 30-40 par I'un des peres de la sociologie americaine 
R.K MERTON 20 , aujourd'hui encore tres largement partagee par la grande majorite 
des chercheurs, I'ethique scientifique semble en effet s'opposer presque point par 
point au management moderne. Ses caracteristiques majeures ont deja ete evoquees 
a travers la presentation du « mode 1 » de connaissance propose par GIBBONS. II 
n'est pas inutile, neanmoins, d'en faire un rappel un peu plus detaille — car leur 
simple lecture permet de saisir « en raccourci » quelques unes des tensions fortes 
auxquelles reste confronts — malgre toutes les evolutions — le management de la 
recherche. 

De maniere tres schematique on peut dire que ce systeme de valeurs partagees 
se resume a six grands aspects 21 : 

- la science a une « creance » sur la societe. C'est I'idee qu'evoque tres tot Ernest 
RENAN a travers la notion de « mecenat », et qui sera reprise apres la seconde 
Guerre mondiale dans celle de « contrat entre la science et la societe » ; 

- le travail scientifique s'apparente a une « aventure desinteressee » qui ne peut 
etre finalisee. Jean PERRIN I'exprime magnifiquement en 1920 : « le chercheur, 
le prospecteur qui cree la science pure ne peut se donner le but qui supposerait 
connu ce qu'il cherche... Ainsi procede-t-il comme I'explorateur ou comme 
I'artiste auquel il est directement apparente. Le gout de I'aventure, I'attrait du 
mystere, I'amour de la beaute sont ses seuls guides. Et la recherche cesserait 
ainsi d'etre si elle n'etait desinteressee... » ; 

- la recherche est un bien commun produit collectivement (« commonsalisme ») 
et discutee de maniere transparente, egalement collectivement, ce qui exclut 
toute forme d'appropriation privative ; 

- il n'y a pas, en principe, de hierarchie entre les chercheurs, sauf d'ordre 
fonctionnel ; 

- pour garantir I'universalite des resultats scientifiques et leur credibilite, la per- 
tinence et I'excellence des recherches ne peuvent etre definies que par les pairs 
et par eux seulement ; ce qui, en principe, ecarte toute autre forme devalua- 
tion ; 


19 Si ton se souvient qu'a I'origine les principes du management se sont fortement inspires des tra- 
vaux de Taylor et Fayol sur ^organisation du travail a la chaTne dans I'industrie. 

20 Merton R.K., « Science, Technology & Society in Seventeenth-Century England » (1938) et Merton 
R.K, Gaston J., « The Sociology of Science in Europe », (1977), Southern Illinois University Press. 

21 Pour une presentation plus complete voir, a nouveau, le livre de Gibbons ainsi que le Que Sais- 
Je ? de Giovanni Busino : Sociologie des Sciences et des Techniques, (1998), PUF, septembre. 
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- enfin, dernier principe (et non des moindres), celui de I'autoregulation. La 
liberte de creation scientifique, gage de son efficacite, suppose I'autonomie et 
I'independance des communautes de chercheurs capables de s'autoreguler ; ce qui 
veut dire que « toute dynamique scientifique ne peut et ne doit etre 
qu'endogene » 22 . 

Naturellement, toutes ces composantes de I'ethique scientifique ne consti- 
tuent qu'un ideal normatif qui peut etre tres eloigne de la realite des laboratoires ou 
des institutions de recherche d'aujourd'hui — ou meme d'hier 23 . Mais si I'on ajoute a 
I'ensemble de ces valeurs celles qui sont liees — comme c'est le cas en France — au 
statut public des organismes et des chercheurs, on peut comprendre une des hypothe- 
ses implicitement evoquees dans cet ouvrage par Catherine PARADEISE et Jean-Claude 
THOENIG : « que la science et ^organisation soient vouees a etre, par nature, 
etrangeres » 24 et « que la gouvernance des institutions de recherche soient, en con- 
sequence, finalement, une tache quasi impossible ». 

Tout ce livre montre, a I'evidence que ce n'est pas le cas. Mais ce rappel des 
fondements ethiques de la science et des tensions qu'ils suscitent, permet de donner 
la juste mesure des enormes defis que les institutions de recherche — c'est-a-dire les 
chercheurs eux memes — ont du relever dans leur organisation pour faire face effica- 
cement a tous les bouleversements evoques au debut de cette introduction : le chan- 
gement d'echelle, la concurrence mondiale, le travail en reseau, I'articulation a 
I'innovation, I'adaptation aux precisions de la demande et du marche, la maitrise des 
couts, la culture de performance... 

Ce n'est done pas un hasard si plusieurs des contributions a cet ouvrage, par- 
lent de conduite de changement, de strategie de reforme, de revolution culturelle... ; 
et si la transition vers un management moderne reste encore dans beaucoup destitu- 
tions de recherche publiques « un projet en cours ». 

Cela explique aussi que le « management de la recherche » — comme d'ailleurs 
le « management public » auquel il s'apparente pour partie 25 — ne puisse etre une 
simple transposition des approches experimentees et eprouvees pour la gestion des 
entreprises. II ne s'agit pas en effet simplement d'optimiser les moyens en fonction 
d'un objectif, mais de trouver un equilibre difficile et improbable entre trois logiques 
qui ne sont pas immediatement et a priori compatibles : celles de I'ethique et de la 
creativite scientifique — que I'on vient schematiquement de decrire, celle des organi- 
sations publiques et administratives — qui ont ainsi leurs regies contraignantes ; et 
enfin celle des systemes de recherche et d'innovation ouverts, soumis a la pression de 


22 Pour reprendre ['expression de Jean-Claude Thoenig et Catherine Paradeise (voir leur article 
publie dans cet ouvrage). 

23 Voir sur cette realite les analyses de Bruno Latour « La science en action » ainsi que le Que sais- 
je publie en 1969 par Giovani Busino sur « La sociologie des sciences et techniques », Presses Uni- 
versitaires de France, Paris. 

24 Voir le schema 2 « Les theories de taction en usage » de I'article de Jean-Claude Thoenig et 
Catherine Paradeise, opus cit. 

25 Sur ces enjeux du management et leur proximite avec ceux de la recherche, voir les articles de la 
revue « Politique et management public », ainsi que le livre de R. Lauffer et A. Burlaud : Management 
public, gestion et legitimite, Dalloz, 1980. 
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la demande, en competition a I'echelle mondiale et qui doivent d'adapter a un con- 
texte budgetaire ou institutionnel en pleine mutation. Tout cela par des ajustements 
et des compromis multiples, mais surtout par des innovations manageriales qui peu- 
vent s'averer tres decalees par rapport a celles imaginees pour les entreprises. Natu- 
rellement ces equilibres, ces ajustements ou ces innovations, different selon les 
domaines consideres 26 ; et surtout selon la fonction et le statut des institutions con- 
cernees — publiques ou privees, orientes vers la recherche fondamentale ou la 
recherche appliquee... Mais il n'en demeure pas moins, dans tous les cas, une tres 
forte specificite du management de la recherche... et une inventivite, dont nous 
I'esperons, temoigne cet ouvrage. 


3. Combler un vide 


Paradoxalement, alors qu'on etait en plein bouleversement des systemes de 
recherche et qu'il s'agissait d'une question recurrente dans le debat public, il n'y avait 
pas ilytrois ans de livre ou d'ouvrage francophone qui abordait cette problematique du 
management des institutions de recherche ou qui rendait compte des innovations qui la 
concernent. 

Le management de la recherche etait essentiellement aborde soit a travers des 
travaux sur I'anthropologie de la science et des laboratoires 27 , soit sur le theme de la 
gestion de devaluation des projets et des programmes 28 . En revanche, seuls quelques 
rares articles portaient sur I'organisation et la modernisation des institutions publi- 
ques de recherche 29 . 

Pour combler ce vide et repondre a une demande de la communaute scientifi- 
que fin 2002-debut 2003, la Direction de la recherche du ministere frangais de I'Equi- 
pement, de I'Amenagement, du Territoire, des Transports, du Tourisme et de la Mer a 
pris la decision d'organiser un seminaire sur le management de la recherche, qui est a 
la source de cet ouvrage 30 . 


26 Sur cette differentiation des « regimes » de recherche selon les domaines ou les secteurs consi- 
deres, on peut se referer aux travaux du reseau europeen PRIME et notamment de ceux d'Andrea 
Bonaccorsi <r Search regimes and the industrial dynamism of science » et Philippe Laredo « Le systeme 
public de recherche frangais : evolutions et perspectives ». 

27 A I'instar des travaux menes en France par Bruno Latour et Michel Callon (B. Latour Les microbes, 
guerre et paix, Coll ... 1984 et La Science en Action, La Decouverte 1989 ; Michel Callon, Bruno 
Latour, La Science telle qu'elle sefait. La Decouverte, 1990) 

28 Sources : Michel Callon, Philippe Laredo et Philippe Mustar : La gestion strategique de la recher- 
che et de la technologie, devaluation des programmes. Economica, Paris, 1995 et Gestion de la recher- 
che, nouveaux problemes, nouveaux outils, sous la coordination de Dominique Vinck, De Boeck, 
1991. 

29 Notamment plusieurs articles de Terry Shinn ou d'Alain d'Irribarne. 

30 Lance a initiative du Centre de prospective de cette direction, ce seminaire s'est deroule sur 
une periode de trois ans de fin 2002 a fin 2005 et sur une quinzaine de seances. Anime par Remi 
Barre, Jacques Theys et Bastiaan de Laat, il a donne lieu a des comptes-rendus disponibles a la 
DRAST (CAUST). 
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A I'origine, il s'agissait d'apporter des reponses concretes aux besoins des 
organismes dont ce ministere assure, entierement ou partiellement, la tutelle 31 . Pro- 
gressivement, les debats se sont elargis a la majeure partie des institutions publiques 
frangaises et a quelques participants europeens — anglais, allemands, neerlandais, 
autrichiens, etc. Cela a finalement permis de couvrir une grande diversity de situa- 
tions et de formes d'action. Une attention particuliere a en outre ete accordee a deux 
dimensions territoriales aujourd'hui essentielles dans les politiques de recherche : le 
niveau regional et le niveau europeen. 

Par tatonnements successifs, la plupart des grands enjeux pouvant interesser 
le management des institutions publiques de recherche ont pu ainsi etre abordes et 
discutes : 

- Comment ameliorer le positionnement strategique des operateurs de recherche 
et quels peuvent, a cette fin, etre les apports de la prospective ou des outils 
d'analyse dans la demande ? 

- Comment conduire le changement et organiser la gestion des competences et des 
moyens a I'interieur des organismes : quelle gouvernance interne, quelle poli- 
tique de recrutement, quelle gestion de carrieres et de la mobilite, quels indi- 
cateurs et systemes devaluation ? 

- Comment developper les contributions de la recherche a I'innovation, aux politi- 
ques publiques, a la formation, a I'information : quelle valorisation, quelle 
expertise, quelle articulation des disciplines, quels outils de « management des 
connaissances » ? 

- Comment construire des reseaux de relations et de partenariats efficaces avec 
les entreprises, les collectivites locales, les agences publiques, les organismes 
europeens ou internationaux, la societe civile : quels contrats, quelles structu- 
res locales, quelles strategies financiers. .. ? 

- De quelle maniere, enfin, ameliorer la visibility, l ’attractivite et l 'image des 
organismes tant a I'echelle internation ale que locale : quelles alliances, quelles 
politiques de publication scientifique, quels outils de communication externe, 
quelle ouverture sur le public ? 

Ce n'est pas le lieu dans cette introduction de faire une presentation detaillee 
des resultats de ce seminaire — dont on trouvera de multiples elements exposes dans 
ce livre. L'extreme heterogeneite des organismes de recherche concernes exclut 
d'ailleurs de figer dans quelques principes trop generaux et absolus ce qui pourrait 
etre « les regies d'un management de la recherche efficace. » II est difficile, en effet, 
d'englober, par exemple, dans des recommandations communes un organisme comme 
le CNRS, un autre comme TNO — qui a une strategie centree sur la satisfaction de la 
demande, les applications commerciales et la gestion d'un portefeuille technologi- 
que... — ou un dernier comme le Laboratoire Central des Ponts et Chaussees qui 


31 II s'agit de I'INRETS (Institut National de Recherche sur les Transports et la Securite), de YIFRE- 
MER, du CSTB (Centre scientifique et Technique du Batiment), de YEcole Nationale des Ponts et Chaus- 
sees, du CERTU (Centre d'etude et de recherche sur les transports et I'urbanise), de YIGN (Institut 
Geographique National), de METEO France, du CETMEF (Centre d'Etudes Techniques Maritimes et Flu- 
viales), du CENA (Centre d'Etude sur la Navigation Aerienne) et YEcole Nationale des Travaux publics 
de I'Etat. 
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opere sur un champ relativement specifique 32 . La premiere « regie d'or » du manage- 
ment, c'est d'abord I'adaptation a des situations concretes. 

Les precautions etant faites, il n'est pas inutile cependant de faire etat de 
quelques messages majeurs qui ont emerge des confrontations ouvertes par le semi- 
naire. 


Sans souci d'exhaustivite, ces quelques messages cles — a peu pres repartis 
sur les differents champs des questions precedemment citees — peuventtres schema- 
tiquement se resumer de la maniere suivante : 

- il n'y a pas de politique durable de management qui puisse faire I'economie 
d'une vision a long terme de chaque organisme concerne, de son fonctionne- 
ment futur, de ses priorites de recherche, de ses alliances. S'appuyant sur une 
prospective de I'emploi scientifique et de la « demande », cette vision doit etre 
partagee par le « management intermediate » et s'accompagner de dispositifs 
de suivi (monitoring, indicateurs, evaluation...), comme c'est le cas dans la 
plupart des grandes institutions europeennes (TNO, Instituts Fraunhofer...) ; 

- I'echelle « naturelle » de ces strategies de positionnement est desormais 
I'echelle europeenne ou, pour certains organismes, mondiale. Ce qui suppose 
d'integrer progressivement cette dimension dans la plupart des dispositifs 
existants de gestion — avec, par exemple, des incitations specifiques a la par- 
ticipation des equipes ou des laboratoires a des projets ou reseaux internatio- 
naux ou le recours plus systematique a des processus internationaux 
devaluation 33 ; 

- dans une situation de concurrence a I'echelle europeenne ou mondiale pour le 
recrutement des meilleurs chercheurs, la gestion du personnel et I'adoption des 
dispositifs individuels d'evaluation est au cceur du management moderne des 
institutions de recherche. A ce niveau, deux enjeux majeurs apparaissent : la 
possibility d'attirer des « post-doctorants » grace a des statuts souples et bien 
adaptes ; et la prise en compte dans devaluation et les carrieres des chercheurs 
d'autres criteres pour I'excellence scientifique (usage de la « Job description », 
« Tri-evaluation » par les pairs, les directions du personnel et les responsables 
de laboratoire ou des programmes) ; 

- en matiere d 'organisation, de structuration et de gouvernance du changement, 
un bon equilibre doit etre trouve entre stability et flexibility. Parmi les solu- 
tions proposees I'une d'entre elles reviendrait a faire une separation beaucoup 
plus nette entre les « core activities », correspondent a des recherche non fina- 
lisees beneficiant de financements garantis a moyen terme, avec des themes 
definis de maniere autonome par les etablissements, et les « programmes a 
vocation finalisee », finances sur des ressources externes non perennes 34 . Pour 


32 Au 31 decembre 2005, le LCPC comptait 558 agents permanents. En comptant sur I'appui des 
agents qui accomplissent des missions de recherche au sein du reseau des 17 laboratoires regionaux 
des Ponts et Chaussees et des doctorants, ce sont pres de 800 personnes qui apportent chaque 
annee leur contribution a I'effort de recherche du LCPC. 

33 Comme c'est le cas, par exemple, en Finlande pour I'evaluation quadriennale des organismes de 
recherche ou celle de certains grands programmes. 

34 Programmes europeens, ressources contractuelles, contrats d'objectif, etc. 
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faire fonctionner cette hybridation, deux conditions seraient cependant 
indispensables : d'une part ['organisation d'une plus grande mobilite des cher- 
cheurs, entre recherche « fondamentale » et recherche « appliquee » (sur 
financements externes), et d'autre part une plus grande responsabilite du 
« management intermediate » (directeurs de laboratoires, responsables de 
programmes...). Cette question de ['implication du management intermediate 
est d'ailleurs apparue a plusieurs reprises comme centrale dans tout le 
seminaire ; 

- sur ce meme registre de la structuration et de I'adaptation au changement, 
I'accent a egalement ete mis sur I'enjeu majeur que representait la territoriali- 
sation de la recherche, pas seulement en raison de I'importance croissante des 
relations avec les collectivizes locales ou les entreprises (constitution de 
« clusters » ou de poles de competitivite), mais aussi parce que la geographie 
peut ouvrir des opportunity irremplagables pour deplacer ou recomposer les 
formes de cooperation ou d'integration entre laboratoires, institutions ou dis- 
ciplines 35 - Si I'on tient compte d'autres facteurs comme les relations a la for- 
mation ou comme I'attractivite des chercheurs internationaux, on se rend 
compte du caractere desormais strategique des choix de localisation faits par 
les organismes de recherche ou les laboratoires. 

Le management de projets constitue un autre enjeu majeur en matiere d'orga- 
nisation interne. Comment construire des programmes de recherche qui hybrident le 
questionnement des acteurs et interrogations ou hypotheses des chercheurs 36 ? Com- 
ment mener a bien des projets complexes interdisciplinaires ou a I'echelle 
europeenne ? Quelle place doit avoir dans le fonctionnement la logique de projet 
(« bottom-up ») par rapport aux priorites de I'organisme (« top-down ») ? Repondre 
efficacement a ces questions suppose beaucoup plus de souplesse dans les structures 
(et peut-etre une organisation matricielle), des outils juridiques, comptables ou deva- 
luation bien mieux adaptes 37 et sans doute la formation a de nouvelles competences, 
voire la creation d'un nouveau metier : on ne s'invente pas chef de projet. 

L'idee de « co-construction des projets » de recherche nous rapproche d'une 
autre question qui, elle, reste mal resolue aussi bien institutionnellement que 
conceptuellement : celle de la place de « I'exterieur » des usagers, du public, des 
medias, de la demande sociopolitique, dans I'orientation, et eventuellement les pilo- 
tages des organismes. Sur tous les themes qui concernent le positionnement des insti- 
tutions de recherche dans I'espace public, on constate une grande prudence, prudence 
qui concerne aussi bien la gestion de I'image que la « participation des utilisateurs 
aux instances de gouvernance », la prise en compte de la demande sociale, ou encore 


35 D'ou ['importance prise actuellement en France par les « Poles de recherche et enseignement 
superieur » (PRES). 

36 Pour Michel Sebillotte, ancien directeur scientifique de I'INRA, cette question de I'hybridation 
entre chercheurs et acteurs au niveau de la construction des projets est en effet centrale dans le pro- 
cessus actuel de production des innovations et des connaissances. Voir Michel Sebillotte : « Logiques 
de I'agir et construction des objets de connaissance. L'invention de nouveaux dispositifs de 
recherche », In : Gaudin T, Hatchuel A., Prospective de la Science, Editions de I'Aube, sous presse. 

37 C'est probablement a ce niveau de projets que s'appliquent le mieux les outils qui se develop- 
pent aujourd'hui en matiere de qualite des processus de recherche. 
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I'implication dans la culture scientifique etsurtout dans I'expertise. La pression crois- 
sante des attentes sociales et I'impact des nouvelles technologies de « gestion des 
connaissances » devraient cependant favoriser a I'avenir une attitude beaucoup plus 
productive des organismes. Cela devrait ainsi favoriser par exemple un investissement 
beaucoup plus fort dans la « base de connaissance » accessible au public, un reel 
investissement dans la strategie d'image 38 , ou la creation, a cote des conseils 
d'administration, de « clubs d'usagers » ou « d'affilies » donnant la parole aux 
« clients » des organismes. De meme devrait-on progressivement sortir de la situation 
incertaine dans laquelle se trouve aujourd'hui I'expertise, avec, pour les institutions 
qui choisissent d'en faire un enjeu strategique reel, la necessity d'aller au-dela de la 
logique de presentation de services pour lui donner le statut d'une veritable fonction 
collective ou « citoyenne » 39 . 

Dans le contexte actuel de concurrence par I'innovation a I'echelle mondiale, 
« prendre en compte les attentes des acteurs » consiste en premier lieu a repondre 
aux besoins de I'economie et des entreprises. On ne peut done plus aujourd'hui disso- 
cier le management de la recherche de celui de I'innovation et done des strategies de 
contractualisation et de valorisation — et ceci, meme dans les organismes dont la 
vocation principale est de faire de la recherche fondamentale 40 . En ce domaine, I'idee 
majoritairement partagee par les participants au seminaire est qu'il faut alter vers une 
veritable professionnalisation. Cela doit se traduire par le developpement d'outils spe- 
cifiques (generalisation de la comptabilite analytique, primes d'interessement, 
meilleure protection des brevets, etudes de marche, offices de transferts ; etc.) ou par 
des competences ou meme des metiers specifiques (gerants de portefeuilles, 
« brockers », juristes, negociateurs de contrats, charges d'affaires a la creation 
d'entreprises...). Ce besoin de professionnalisation — et done de masse critique suf- 
fisante — devrait conduire a mutualiser lesfonctions de transfert pour les organismes 
dont la taille est insuffisante, eventuellement a I'echelle des poles de recherche 41 . 

Ces notions de « masse critique », de professionnalisation, de specialisation 
des fonctions, mais aussi de mutualisation, ne s'appliquent pas qu'a la valorisation. 
Elies traversent I'ensemble des reflexions qui touchent au management moderne de la 
recherche et ont ete tres presentes tout au long du seminaire. Dans certains domaines 
comme le management de projet, la communication, le droit des brevets, la gestion 
des connaissances ou des contrats europeens, ou encore la veille strategique, il sem- 
ble aujourd'hui indispensable — sauf exception — de creer de nouveaux metiers. Dans 
ce contexte de fortes contraintes budgetaires, cela suppose eventuellement — au 


38 Qui dit strategie d'image ne dit pas seulement strategie de communication ou de positionnement 
dans les classements interuniversitaires (classement de I'universite de Shanghai,...), mais aussi 
valorisation des retombees de la recherche aupres du public et des decideurs politiques (« success 
stories »). 

39 Ce qui conduirait a utiliser I'expertise collective des organismes pour detecter ou anticiper de 
nouvelles questions de societe et rendre ces questions publiques. 

40 II y a actuellement de tres grandes differences entre les Instituts Fraunhofer finances a 30 % par 
des contrats avec I'industrie, le CEA ou ce chiffre passe a 10 % et le CNRS ou il se situe entre 1,5 et 
20 %. Mais la separation entre recherche et innovation est de fait accentuee. 

41 Un exemple de mutualisation est presente dans cet ouvrage a travers I'association Armines. 
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moins pour les organismes de petite ou moyenne taille — I'acceptation d'une mutua- 
lisation des moyens. 

On voit done a travers ces quelques messages cles I'ampleur des defis concrets 
auxquels sont ou vont etre confrontees les institutions de recherche. Ces defis reve- 
tent une importance diverse selon leur taille ou leur statut ou encore selon la specifi- 
cite des systemes nationaux de recherche dans lesquels elles sont inserees. L'objet 
central de cet ouvrage consiste done bien a s'interroger sur les conditions qui favori- 
seraient cette transition — ou, si I'on prefere, cette « revolution culturelle ». 


4. L'ouvrage 


^organisation de l'ouvrage fait l'objet de cette derniere partie d'introduction. 
II s'articule en huit chapitres, chacun beneficiant d'une introduction par Remi 
Barre 42 . 

Le premier chapitre s'attache a mettre en evidence les grandes evolutions du 
management public de la recherche en France en les reliant a celles des contextes 
national, europeen et international dans lesquels operent les institutions de recher- 
che. Dans cette perspective, il inscrit l'ouvrage dans le cadre de sa production, i.e. du 
seminaire sur le Management Strategique de la Recherche, organise par la DRAST, en 
cooperation avec Technopolis France, de 2002 a 2004. II fournit aussi une mise a jour 
et une mise en perspective du systeme de recherche actuel et du role du management 
de la recherche au sein de ce systeme. II s'inspire alors de sources documentaires et 
d'experiences plus recentes que les seules interventions du seminaire. 

Le deuxieme chapitre fait la demonstration, a partir d'exemples, de ce que la 
reflexion prospective peut apporter au developpement de strategies de recherche 
publique. La prospective est mise en oeuvre a differentes echelles : dans le cadre de la 
politique nationale, a une echelle regionale ou dans le cadre d'une institution. Le 
chapitre explore les cas d'une approche de niveau national — I'avenir de la recherche 
agronomique frangaise — et de deux a I'echelle institution nelle — TNO, I'agence 
neerlandaise pour I'innovation par I'application des connaissances scientifiques, et 
I'Institut Fraunhofer allemand). Ces differences d'echelle se traduisent par des proble- 
matiques distinctes : les travaux d'echelle nationale abordent les problemes dans 
I'absolu du « bien public », en reference souvent explicite a des principes de type 
politique. Les travaux de prospective a I'echelle d'une institution sont eux clairement 
orientes vers I'elaboration pratique de la strategie (« prospective strategique »). 

Le chapitre 3 est consacre a la question centrale de la gestion des ressources 
humaines de la recherche. Le constat d'une defaillance du systeme de gestion des res- 
sources humaines de la recherche publique frangaise est unanimement partage. Pour 
autant, ce renouvellement que I'ensemble des acteurs de la recherche appelle de ses 
voeux est certainement le plus grand defi que doit aujourd'hui relever le management 
de la recherche publique. En effet, en France, un contraste fort existe entre d'un cote 


42 Remi Barre est Professeur au Conservatoire national des arts et metiers et a contribue a I'anima- 
tion scientifique des seminaires qui ont donne jour a cet ouvrage. 
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les etablissements publics a caractere industriel et commercial (EPIC) comme le CEA 
ou 1'IFREMER et de I'autre, les universites et les Etablissements publics a caractere 
scientifique et technologique (EPST) comme le CNRS. L'approche de la GRH, en voie de 
renouvellement et d'atteinte des standards internation a ux dans le premier cas, est 
beaucoup plus complexe et figee dans le second. En effet, dans EPST, la notion de 
GRH tend a se confondre avec devaluation par les instances statutaires, c'est-a-dire 
par les pairs. C'est justement a une analyse fine et originale du renouvellement des 
problematiques et enjeux poses dans le cas du CNRS que nous invitent les trois textes 
proposes. Comme le souligne Remi Barre dans ^introduction du chapitre, la philoso- 
phie qui sous-tend ces articles est la meme : la rupture vis-a-vis d'une approche GRH 
indifferenciee et rigide s'impose. II conviendrait alors de « redonner des degres de 
liberte en tirant parti de la diversity des profils et de leur complementarite et, pour 
cela, profession naliser la fonction de gestion des ressources humaines et mettre en 
place un dispositif sense pour les chercheurs. Cela signifierait pour ces derniers un 
equilibre entre devaluation par les pairs et celle effectuee par la hierarchie ». 

Le chapitre 4 traite de la thematique transversale de la conduite du change- 
ment du systeme de recherche. Le sujet est singulierement pertinent traitant du cas 
franqais dont la capacite a se reformer est aussi problematique que la crise ressentie 
est grave. Cette faible aptitude au changement constitue un facteur penalisant 
reconnu du systeme frangais de recherche et d'innovation. Les propositions de solu- 
tion alternent entre une orientation plutot quantitativiste et une orientation privile- 
giant les institutions. Dans le premier cas, la solution serait a trouver dans 
daccroissement des ressources ; dans le second cas, dans une transformation plus ou 
moins radicale des organismes comme de dorganisation et de la gouvernance du sys- 
teme de recherche. L'orientation des textes presentes dans ce chapitre se situe claire- 
ment dans la perspective institutionnaliste comme dannonce le texte d'ouverture du 
chapitre « Piloter la reforme de la recherche publique ». Cette approche debouche 
naturellement sur la question sous-jacente de la qualite de la recherche publique, 
done sur celle des indicateurs de qualite. La problematique centrale associee a la the- 
matique du changement est done bien celle du pilotage. 

Le chapitre 5 invite a danalyse de la question des finalites de la recherche 
publique a travers les liens qu'elle noue avec la societe. En effet, au-dela de sa fonc- 
tion propre qu'aucune autre institution n'est a meme de remplir — i.e. la production 
de connaissances fondamentales — , la recherche publique s'enrichit de la demande 
sociale et contribue a la production de solutions appliquees en reponse a cette 
demande. Cette derniere, emanant des pouvoirs publics, des entreprises et la societe 
peut concerner I'innovation industrielle, la sante, la securite, I'environnement, et 
devaluation ou la gestion des risques et problemes ethiques associes. Les institutions 
de recherche publique interagissent par consequent avec une multitude de partenaires 
(entreprises, pouvoirs publics, associations). Les trois textes proposes abordent ces 
liens a partir des experiences de recherches partenariales du CEREA (Laboratoire com- 
mun ENPC/ EDF R&D), celles de France Telecom (Orange) et enfin celle de la Region 
Centre. 


Le chapitre 6 presente un etat des lieux de la reflexion sur les places possibles 
de la recherche publique nationale dans I'espace europeen et international. La situa- 
tion de concurrence de plus en plus vive qui se fait sentir entre organisations de 
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recherches nationales s'accompagne d'un developpement concomitant des processus 
de cooperation entre organismes. Cette cooperation seule peut permettre d'atteindre 
la masse critique suffisante en termes de competences dans I'espace europeen (PCRD) 
et /ou international de la recherche. Cette evolution ambigue genere une grande 
incertitude pour I'ensemble des organismes de recherche, obliges de developper des 
strategies de « co-opetition » (cooperation et concurrence) a une echelle inedite. Les 
textes proposes illustrent ces evolutions strategiques entre initiatives individuelles et 
resolutions conjointes. 

Pour clore I'ouvrage, le chapitre 7 revient sur la question sans cesse renouvelee 
des relations entre science et societe. II le fait en s'appuyant sur une analyse des evo- 
lutions recentes des modalites d'interaction entre pouvoirs publics et recherche. En 
effet, les institutions de recherche publique sont des productrices toutes designees 
d'expertise. Cette production d'expertise par la recherche publique consiste en la con- 
tribution des chercheurs a des activites d'expertise et en I'orchestration par institu- 
tion de recherche de dispositifs d'expertise en reponse au politique. Les textes 
proposes abordent cet enjeu crucial selon deux axes complementaire. En premier lieu, 
devolution du contexte de la decision publique d'expertise est examinee, via un 
regard porte sur les organismes qui conseillent le decideur. En second lieu, la proble- 
matique de la construction collective de I'expertise est etudiee a partir de la demar- 
che engagee au Cemagref. 
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1. Introduction 


Ce chapitre vise a mettre en evidence les grandes evolutions du management 
public de la recherche en France en les reliant a celles des contextes national, euro- 
peen et international dans lesquels operent les institutions de recherche. 

La caracteristique majeure du domaine de la recherche publique, surtout en 
France, est sa complexity institutionnelle. Ainsi, avant de parler de ce qui change, 
convient-il de caracteriser precisement les entites auxquelles on va s'interesser et de 
les situer dans ce qu'il est convenu d'appeler le systeme de recherche et d'innovation. 

Un systeme de recherche public met en ceuvre trois grandes fonctions : une 
fonction politique, de repartition des ressources pour de grands objectifs (niveau 1) ; 
une fonction d'intermediation, qui consiste a traduire ces objectifs macro en pro- 
grammes de recherche et d'allocation de ressources pour le niveau operationnel (ope- 
rateurs de recherche) (niveau 2), qui correspond a la fonction de realisation de la 
recherche (niveau 3). Le premier niveau est un niveau gouvernemental ; le second est 
celui des agences de financement ; le troisieme, celui des operateurs de recherche, 
universites et instituts de recherche, dont les equipes de recherche beneficient de 
financements budgetaires recurrents, de financements sur projet des agences et de 
financements alternates (regions, entreprises, Europe, etc.). A chacun des niveaux sa 
mission, sa logique, son mode de gouvernance ; les institutions correspondantes ont 
leurs strategies, leurs responsabilites, les instruments et dispositifs de controles 
associes. 

Le present ouvrage concerne essentiellement le niveau 3, celui des operateurs 
de recherche et, plus particulierement, les organismes publics de recherche. L'autre 
grande categorie d'operateurs de recherche, a savoir les etablissements d'enseigne- 
ment superieur, ne fait pas id I'objet d'analyses particulieres mais nombre des 
reflexions sur l'evolution du management s'appliquent egalement a ces etablisse- 
ments, au moins dans leur fonction recherche. 

Pour apprehender les evolutions du contexte dans lequel operent les organis- 
mes de recherche, il convient d'analyser les changements au sein des autres compo- 
santes du systeme, les niveaux 1 et 2. Cet aspect est aborde dans plusieurs chapitres, 
ce qui explique qu'ils n'ont pas tous pour objet principal les organismes de 
recherche ; mais quoi qu'il en soit, les legons sont tirees en termes d'implications 
pour le management des organismes. 

Ce premier chapitre a deux objectifs et, pour cette raison, se base sur deux 
sources principales d'information. D'une part, il se veut un resume des enseignements 
tires du seminaire qui est a I'origine de ce livre et, ainsi, s'appuie sur les interven- 
tions des participants, dont la plupart sont reprises dans le present ouvrage. D'autre 
part, il se veut egalement une mise a jour et une mise en perspective du systeme de 
recherche actuel et du role du management de la recherche au sein de ce systeme et 
s'inspire ainsi de sources documentaires et d'experiences plus recentes que les seules 
interventions du seminaire. 

Pour mettre en perspective les evolutions du management public de la recher- 
che, nous allons dans une premiere partie caracteriser les evolutions dans le champ de 
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la production des connaissances et dans celui des formes institutionnelles du systeme 
frangais de recherche ; dans une seconde partie, nous allons en tirer un certain nom- 
bre d'implications en termes d'enjeux et de pistes d'action pour le management de la 
recherche publique ; nous identifierons en conclusion un certain nombre de perspecti- 
ves operationnelles, de questions ouvertes et d'interrogations. 

2. Les evolutions de I'environnement dans lequel operent 
les institutions publiques de recherche 


Ce qui rend les evolutions du contexte particulierement profondes pour les ins- 
titutions de recherche frangaises, c'est la superposition des dynamiques de change- 
ment propres a la sphere de la production de connaissances et de celles des 
changements institutionnels au niveau du systeme public de recherche. Nous allons 
les examiner successivement. 

2.1 Les evolutions dans le champ de la production 

DES CONNAISSANCES 

Les evolutions dont il est ici question sont souvent en cours depuis un certain 
nombre d'annees. Leur aspect le plus remarquable est qu'elles s'accelerent et font 
veritablement emerger un paysage nouveau. 

2.1.1 Des processus d'innovation en reseaux interactifs complexes 

Les technologies deviennent a la fois plus complexes et plus rapides dans leur 
deployment et I'innovation nait d'activites de reseaux. La globalisation des firmes 
induit une redefinition des espaces dans lesquels elles congoivent leur strategie 
d'innovation et conduisent leurs activites de R&D 3 , ceci allant de pair avec la recon- 
naissance de I'importance des facteurs de proximite et du role des PME dans I'innova- 
tion, avec I'emergence des districts industriels ( dusters ou poles) d'innovation, qui 
impliquent davantage les autorites regionales et locales dans la gestion de la recher- 
che et de I'innovation 4 . 

2.1.2 Des modalites de production de connaissances 
fortement diversifiees 

Les dynamiques des nouvelles sciences dominantes (nano-biosciences, scien- 
ces cognitives et de I'information) (Laredo, 2003) sont caracterisees par une prolife- 
ration des trajectoires de recherche allant de pair avec une decentralisation des 
initiatives et la multiplication des institutions ou laboratoires en competition. Le 
branchement sur les bons reseaux, la capacite d'attirer les talents et la reactivite face 
aux opportunity deviennent des facteurs essentiels, a la fois causes et consequences 


3 Cf. la seance n° 5 sur les partenariats public-prive (interventions d'lris, Kott, Carrere), et I'inter- 
vention d'Yves Farge sur les evolutions de la R&D chez Pechiney lors de la seance n° 5. 

4 Cf. la seance n° 10 (Hervieu, Nannarone, Quessada). 
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de I'excellence scientifique 5 . Par ailleurs, I'extension des recherches interdisciplinai- 
res, en reseaux souvent pluri-institutionnels, dans le cadre de projets 6 oblige les ins- 
titutions et laboratoires publics a redefinir leurs modes de travail, leurs partenariats 
et leur position nement 7 . 

2 . 1 .3 Des relations science-technologie-societe paradoxales 

Les relations science-societe sont marquees par les dynamiques contradictoires 
de I'exigence d'innovation pour la qualite de la vie et la securite d'une part, et de 
I'inquietude generee par ce qui est pergu comme I'emergence de la « societe du 
risque », du fait precisement des performances inedites, en positif comme en negatif, 
de la technologie, d'autre part 8 . C'est le contrat social entre la science et la societe, 
tel qu'il avait ete etabli apres la Seconde Guerre mondiale, qui est remis en question 
(Caracostas etal., 1997), ceci dans un contexte de competition entre les territoires a 
I'echelle planetaire — territoires dont I'attractivite est precisement liee a la capacite 
d'innovation, c'est-a-dire a la qualite du systeme de recherche et d'innovation... 

2 . 1 .4 Des questionnements majeurs pour les politiques publiques 
de recherche 

C'est done un monde de la complexity d'opportunites et d'incertitude qui 
emerge, ou les separations fonctionnelles que la modernite 9 avait historiquement 
etablies entre categories (le politique, le marche, la culture, la science), sont remises 
en question : ces categories, autrefois constitutives d'ordres de realite autonomes et 
intangibles, avec leur rationality leurs codes et normes propres, s'interpenetrent 
desormais. Les frontieres entre elles deviennent floues (transgressivite des categories 
les unes par rapport aux autres) et elles evoluent de concert (coevolution) (Nowotny 
et ai, 2001 ; Latour, 1999). II s'agit de prendre acte des frontieres ouvertes et mou- 
vantes entre marche et Etat, prive et public, science et non-science, production et 
application des connaissances (Barre, 2001), du caractere distribue des processus de 
production de connaissance et d'innovation. II faut prendre acte aussi d'une crise des 
modes d'intervention de I'Etat et de la representation sociale. 

2 . 1 .5 Un nouveau cahier des charges pour le management 
de la recherche publique 

II resulte de ce qui precede que la science ne se situe plus dans un espace 
autonome, separe de la society de la culture ou de I'economie, mais il y a, au con- 


5 Cf. la seance n° 9 concernant I'attractivite des organismes, notamment pour attirer des docteurs 
et des jeunes chercheurs ; voir egalement intervention de Laurence Esterle concernant les exercices 
de « mesure » de I'excellence entrepris par la Commission Europeenne. 

6 Souvent qualifie de « recherche de mode 2 », en reference a la terminologie definie dans 
I'ouvrage Gibbons M. et at, 1994. 

7 Cf. seance n° 11 sur la gestion des connaissances (David, Benhamou, Morand) ainsi que inter- 
vention de 0. Philippe concernant la gestion des competences a I'INRA lors de la seance n° 3. 

8 Lors du seminaire, ce sujet etait aborde notamment sous le theme de I'expertise scientifique 
(seance n° 4 (Lebars, Moriceau, Sabbagh)). 

9 Dont le siecle des lumieres jeta les bases et qui culmina dans les 25 ans suivant la Seconde 
Guerre mondiale... 
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traire, interdependence entre ces domaines. On passe d'une culture de I'autonomie de 
la science a une culture de la responsabilite sociale de la science 10 . Ainsi, les evolu- 
tions en cours * 11 determinent un nouveau cahier des charges, tant a I'echelle du sys- 
teme de recherche qu'a celui des institutions qui le composent. 

2.2 Les evolutions des formes institutionnelles 

DU SYSTEME FRANCAIS DE RECHERCHE 

Des evolutions importantes ont eu lieu en France ces dernieres annees, com- 
pletees par des modifications introduces par la loi de programme sur la recherche 
d'avril 2006, les deux dynamiques se renforgant I'une I'autre et portant des change- 
ments qui vont se poursuivre dans les annees a venir. 

2.2.1 En France, de profondes evolutions en cours 
depuis plusieurs annees 

Des evolutions de fond ont eu lieu en France ces dernieres annees, qui tou- 
chent divers aspects du systeme de recherche. On peut citer notamment : 

- la diminution massive des financements de R&D defense au cours des 
annees 90, qui a induit une baisse des contrats de R&D passes a des entrepri- 
ses, de sorte que la part du financement par I'Etat de la R&D executee par les 
entreprises frangaises est passee de 20 a 13 %, ce qui a accelere I'insertion de 
la RD des entreprises frangaises dans une logique de mondialisation ; 

- la forte croissance de I'effectif des enseignants-chercheurs des universites qui 
contraste avec la stagnation de celui des organismes de recherche, ces derniers 
reduisant leur part de 50 a 30 % de I'effectif total entre 1990 et aujourd'hui, 
ce qui a bouleverse le rapport de force entre les deux composantes de la recher- 
che publique ; 

- la croissance relative des financements des regions et de I'Union europeenne, 
ceux-ci s'operant largement sous forme d'appels a projet, introduisant un dua- 
lisme — ressources recurrentes et sur projet — dans la logique du financement 
des equipes de recherche, brutalement accelere par la creation de I'ANR en 
2005 12 ; 

- les reformes concernant la valorisation de la recherche (loi de 1999), qui ont 
donne des possibility nouvelles d'action aux chercheurs et aux etablissements 
et egalement fait evoluer les relations entre recherche publique et industrielle, 
y compris en developpant les perspectives de creation d'entreprises par les 
chercheurs 13 ; 


10 Seance n° 4 : cf. infra. 

11 Ces changements des systemes de recherche et d'innovation et des politiques publiques correspon- 
dantes sont I'objet du programme de recherche du reseau d'excellence PRIME (Polides for research and 
innovation in the move towards the European research area), dont les travaux ont demarre debut 2004. 

12 Cf. les interventions de Quessada et Nannarone lors de la seance n° 10. 

13 Aborde dans la toute premiere seance avec I'exemple du TN0 neerlandais (cf. article de Louwe 
plus loin dans cet ouvrage), ce theme faisait I'objet d'une seance a part entiere (seance n° 7, Iris, 
Kott, Carrere). 
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- debut de mise en place de la reforme du processus budgetaire (LOLF, votee en 
2000), qui ouvre la voie a des rapports renouveles entre le politique et le 
monde de la recherche publique, qui se voit demander une explicitation de ses 
objectifs et de ses choix 14 ; 

- avec le PCRD6 et dans le cadre de la strategie dite de Lisbon ne en vue de la 
creation de I'Espace europeen de la recherche, on assiste au developpement des 
actions de coordination des institutions d'intermediation et de financement 
des pays membres (niveau 2) et non plus seulement, comme auparavant, des 
consortiums de recherche (niveau 3) ; en temoignent la creation des reseaux 
d'excellence, des Era-nets et des plate-formes technologiques notamment, ce 
qui change en profondeur I'environnement strategique des operateurs que sont 
les organismes de recherche 15 . 

De fait, depuis la fin des annees 90, les contradictions internes que revelent 
et, parfois, accroissent ces dynamiques, se traduisent en debats sur le declin du sys- 
teme frangais de recherche, qu'accreditent les mauvais classements de la France sur 
les indicateurs europeens relatifs a la recherche et a I'innovation ; en 2004, le mouve- 
ment des chercheurs place la question du devenir du systeme frangais de recherche au 
sommet de I'agenda politique et conduit a la loi de programme pour la recherche de 
2006 16 . 

2 . 2.2 La loi de programme sur la recherche et le Pacte 
pour la recherche d'avril 2006 : 
une nouvelle donne institutionnelle 

La loi de programme sur la recherche et le Pacte pour la recherche d'avril 2006 
sont I'expression, dans le registre institutionnel, des changements evoques ci-dessus, 
dont ils vont d'ailleurs permettre I'approfondissement et le renforcement. Cette loi 
ouvre la voie a des modifications de ^architecture meme du systeme de recherche 
publique par installation au cceur du dispositif d'un veritable niveau d'intermedia- 
tion et de financement sur projet, a savoir I'ANR. De proche en proche, c'est la mission 
des organismes et leurs relations aux universites qui est questionnee, mais aussi les 
relations entre le niveau politique et les etablissements, le positionnement de deva- 
luation... Ces effets en chaine peuvent etre d'autant plus rapides, mais aussi differen- 
ces selon les organismes, les disciplines ou les territoires, que plusieurs instruments 
nouveaux sont crees par la loi. Mais il est laisse a initiative des acteurs de s'en servir 
ou pas. 


14 La LOLF n'etait pas encore effective lors du seminaire mais fut, lors du deroulement du semi- 
naire, de plus en plus anticipee, notamment dans des discussions concernant devaluation des cher- 
cheurs et la performance des programmes et organismes de recherche. 

15 « L'Europe », apparaissant en filigrane dans presque toutes les discussions qui ont eu lieu durant 
les 3 ans qu'a couru le seminaire, faisait necessairement I'objet d'une seance dediee (seance n° 8, 
Mandenoff, Gaillard, Medevielle). 

16 http://www.legifrance.gouv.fr/WAspad/UnTexteDeJorf ?numjo=MENX0500251L. 
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2.2.3 Une architecture d'ensemble en evolution 

Mentionnons d'abord la creation du Haut conseil de la science et de la techno- 
logie, qui est charge d'eclairer le President de la Republique et le gouvernement sur 
« I'adequation des grandes orientations de la nation en matiere de politique de recher- 
che et d'innovation avec les attentes et les interets de la societe a court et long 
termes » ; ce Haut conseil a pour vocation de consolider le niveau politique national 
tout en le focalisant sur son role destruction et de decision des grandes orienta- 
tions. Ce dialogue politique entre science et societe doit etre lui-meme facilite, en 
principe, par la nouvelle presentation budgetaire definie par la loi organique sur la loi 
de finance (LOLF), qui oblige a une presentation des credits demandes en relation 
avec des objectifs chiffres dont il s'agit de rendre compte a I'issue de I'exercice bud- 
getaire annuel. 

Ceci cree un espace pour le developpement de I'ANR, agence de financement de 
la recherche sur projet, ce qui clarifie alors les roles entre le niveau national d'orien- 
tations generates, le niveau de la programmation et de financement et celui des ope- 
rateurs de recherche (organismes de recherche, universites et grandes ecoles). 
Partiellement inspiree des Research councils anglo-saxons, mais avec une mise en 
oeuvre correspondant a la structure typique du systeme de recherche frangais (avec 
ses grandes ecoles, grands organismes et universites), I'ANR a rapidement pris une 
place importante dans ^organisation de la recherche frangaise et a ajoute un element 
de competition supplemental pour les chercheurs dans les organismes et les etablis- 
sements d'enseignement superieur 17 . 

Au total, c'est le role et le position nement des entites au sein du systeme de 
recherche qui est en jeu, d'autant que plusieurs procedures et instruments nouveaux, 
avec des dispositifs d'incitation, donnent aux operateurs de recherche (niveau 3) — 
tout particulierement aux organismes de recherche — des competences et moyens 
d'action renouveles. 

2.2.4 Des procedures en mutation, des instruments et dispositifs 
d'incitation nouveaux 

Des dispositions diverses prevoient une simplification administrative visant a 
la responsabilisation des acteurs, allant de pair avec une evaluation rendue systema- 
tique au niveau des etablissements, en plus des evaluations des laboratoires et des 
personnes. Ceci s'inscrit dans une tendance generate a placer les acteurs en situation 
de choix et de mise en competition. Les interventions de la majorite de ces acteurs 
lors du seminaire ont fait, d'une maniere ou une autre, etat de ce point de vue. 
Retrospectivement, ce seminaire doit etre reconnu comme ayant eu une tres grande 
capacite d'anticipation et a clairement pointe les differents problemes et opportuni- 
ty qui se posaient, ou allaient se poser, au management de la recherche dans les 
organismes. A I'epoque en gestation, voire uniquement au stade d'idees, plusieurs 


17 Notons que, lors du seminaire sur lequel cet ouvrage est base, ni I'ANR, ni ses contours n'exis- 
taient. En revanche, la question de la recherche « competitive », sur projet, et du role des Research 
Councils a ete abordee, notamment dans les seances avec les invites des organismes etrangers, 
Louwe (TNO) et Belau, dont des articles sont compris dans cet ouvrage. 
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formes institutionnelles ont vu le jour depuis le seminaire, cristallisant, sans pour 
autant avoir un lien de causalite avec celui-ci, un certain nombre de debats qui ont 
eu lieu en matiere de recherche publique dans la premiere moitie des annees 2000. 

Ainsi, des formes institutionnelles nouvelles sont creees qui permettent aux 
acteurs des regroupements d'activites dans le cadre d'alliances perennes de coopera- 
tion, a savoir les Etablissements publics et les fondations de cooperation scientifique. 
Ces dispositifs doivent permettre la creation de poles de recherche et d'enseignement 
superieur et favoriser les relations entre recherche publique et entreprises sur des 
bases territoriales, mais aussi sur des bases de visibility et de masse critique. 

Des marges de manoeuvre sont ainsi ouvertes a la strategic des acteurs publics 
dans le cadre de leurs cooperations et dans leur ouverture vers des relations contrac- 
tuelles avec I'industrie, a travers le dispositif de labellisation Carnot. Marges de 
manoeuvre egalement, mais dans le registre des modalites du financement, a travers la 
possibility pour les fondations de cooperation scientifique de recevoir des finance- 
ments largement defiscalises de la part d'entreprises ou de particulars, ce qui ouvre 
la voie a des contributions « societales ». 

II convient aussi de mentionner que la capacity d'expertise est instituee 
comme mission additionnelle et nouvelle, assignee a la recherche publique pour eclai- 
rer les choix publics et prives et ce, afin de prevenir, notamment, les risques pour la 
sante et pour I'environnement. II s'avere que plusieurs organismes frangais (INRA et 
Inserm notamment) avaient anticipe ce mouvement en instiguant des reflexions de 
prospective, notamment pour prendre en compte la demande sociale et sur I'expertise. 

2.3 De l'evolution du contexte au management de la recherche 

L'evolution du contexte peut etre decrite par les elements suivants : 

- des politiques communautaires passant de la cooperation des equipes a la coor- 
dination — integration des politiques nationales dans la perspective de crea- 
tion de I'Espace europeen de la recherche et de la strategie de Lisbonne ; 

- la mondialisation des investissements de R&D des entreprises multinationales et 
montee des activites scientifiques et d'innovation des pays emergents ; 

- la concurrence mondiale entre institutions de recherche dont I'embleme a ete 
le « classement de Shanghai" » ; 

- I'emergence de mouvements de chercheurs et d'ONG scientifiques aux echelles 
regionale (Euroscience) et mondiale (GIEC), constituant I'embryon de regula- 
tions internationales d'un nouveau type... tandis que les debats sur le principe 
de precaution, les questions d'ethique, de propriety intellectuelle, ainsi que les 
problematiques du changement climatique, des OGM ou de la biodiversity font 
apparaitre des clivages parfois profonds au sein des pays et, de plus en plus, 
entre pays, se superposant aux lignes de fractures geopolitiques. 

Les politiques et activites de recherche, d'enseignement superieur et d'innova- 
tion sont desormais des enjeux majeurs, constitutes des rapports de force internatio- 
naux et du devenir des regions du monde. 


Implications en termes d'enjeux et de pistes d'action 


Les organismes publics de recherche frangais, bras arme de la politique natio- 
nale de recherche, sont ainsi places devant leurs responsabilites, dans un environne- 
ment institutionnel en complet renouvellement. 


3. Implications en termes d'enjeux et de pistes d'action 
pour le management de la recherche publique 


Faire face et prendre leurs responsabilites, pour les organismes publics de 
recherche, c'est concevoir et mettre en oeuvre des strategies et un management adap- 
tes a la situation. Quels en sont les enjeux et pistes d'action ? 

3.1 Enjeux pour le management de la recherche publique 

Cet environnement en evolution est porteur d'enjeux et de grandes questions 
pour le management de la recherche. Avant d'examiner les pistes d'action possibles, 
encore convient-il de prendre la mesure des enjeux correspondants. 

3.1.1 Les « conditions aux iimites » du management de la recherche 

Le management d'une institution de recherche, comme de toute institution, se 
realise par rapport a un contexte et des referentiels de regies et d'objectifs : le mana- 
gement s'inscrit dans une strategie dont il permet la mise en oeuvre, cette derniere 
etant elle-meme au service de missions et d'objectifs coherents avec une politique 
nationale et, de plus en plus, europeenne. 

S'agissant des organismes de recherche, la question des missions, compte tenu 
de ce qui precede, ne va plus de soi et il existe un « chantier » majeur qui est celui de 
I'articulation entre le niveau national et celui de I'organisme. La strategie d'un orga- 
nisme, c'est, entre autres, la construction des relations avec le niveau national et 
celui des institutions d'intermediation, dans le cadre du systeme national et de la 
politique de recherche. 

Le management de la recherche s'inscrit dans le mandat, les competences et 
moyens d'action dont disposent les responsables de I'institution ; il mettra en oeuvre 
les instruments de gouvernance qui sont les siens : autrement dit, le management de 
la recherche se definit largement par les modalites d'action qui peuvent etre mises en 
oeuvre 18 . Un aspect particular de ceci qui n'a pas ete aborde dans le seminaire, est la 
maniere dont sont nommes et evalues les directeurs des organismes, ce qui a pour- 
tant une grande importance quant a leurs competences et incitations. De ce point de 
vue, le fait que les directeurs d'organismes soient nommes par le gouvernement, habi- 
tuellement de maniere non transparente, et que les presidents d'universites soient 
elus pas deux colleges d'electeurs eux-memes largement elus, sont des aspects 
majeurs du management de la recherche. Le fait que I'une et I'autre procedure posent 
probleme fait partie des difficulty auxquelles les institutions sont confrontees. 


18 Cf. seance n° 5 (Behlau, Farge, Bloch). 
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L'existence ou non de dispositifs permettant La reflexion prospective 19 , ['inter- 
action avec les groupes concernes 20 et ^experimentation et I'echange concernant les 
pratiques de gestion, constituent un aspect supplemental du contexte dans lequel 
s'inscrit le management de la recherche et qui contribue a en determiner les modali- 
tes 

3 . 1 .2 Les grands equilibres et les options fondamentales 

L'ensemble des seances du seminaire, a travers les contributions des uns et des 
autres, et les debats qui s'ensuivirent 21 , que nous retrouvons dans le present ouvrage, 
a bien montre que le management de la recherche est confronte a une serie de dilem- 
mes, problematiques en ce qu'ils peuvent renvoyer a des options strategiques, expri- 
mer des contradictions potentielles ou n'etre rien d'autre que de faux debats : 

- recherche de type fondamental ou finalise ; 

- logique territoriale ou centralist ; 

- financements contractuels ou structured visant le long terme ; 

- reponse a des demandes ou liberte des chercheurs ; 

- recherche de I'excellence ou partenariat avec des acteurs ; 

- gestion et evaluation individuelle des chercheurs ou mise en avant des collec- 

tifs de recherche. 

Ainsi, le management de la recherche ne peut se passer d'une elucidation de 
ces dilemmes, permettant d'en apprecier la portee en termes de strategie. II convient, 
a partir de la, de mettre en evidence les processus et les instruments permettant 
d'instruire et d'implementer les options. 

3 . 1.3 Le critere ultime : I'attractivite 

La question se pose de savoir quelle est la mesure du succes d'une institution 
de recherche et done, celui de son management. Dans I'univers particulier des institu- 
tions publiques de production de connaissances, intangibles et, qui plus est, non 
directement marchands, il apparait que I'attractivite pourrait etre ce critere : on con- 
sidere ici I'attractivite pour les chercheurs, en particulier les jeunes chercheurs, mais 
aussi attractivite pour les financeurs 22 . 

II s'agit de la consequence d'une perception concernant la qualite des travaux 
et leur pertinence, qui donne a penser que travailler dans cette institution ou la 
financer est porteur de benefices processionnels, sociopolitiques ou d'image. 


19 Cf. seance n° 2. 

20 Cf. seances 7 (partenariats public-prive), 8 (I'Espace Europeen de Recherche) et 10 (relations 
avec collectivites territoriales). 

21 Ces debats sont retranscrits integralement et accessibles sur le site du ministere de I'Equipe- 
ment. 

22 Theme aborde specifiquement lors du seminaire (voir infra), I'attractivite est un sujet qui etait 
bien evidemment commun a la quasi-totalite des themes abordes : gestion des competences et qua- 
lite des chercheurs, les relations avec I'industrie, la participation des equipes de recherche aux pro- 
grammes nationaux ou europeens, les cooperations avec les collectivites territoriales, peuvent tous 
etre traduits en termes dedications ou d'indicateurs d'attractivite d'un organisme de recherche. 
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II est interessant de noter que ce critere, outre le fait qu'il decoule d'un bon 
management et d'une bonne strategie, constitue egalement I'une des conditions les 
plus importantes du succes : pouvoir recruter les meilleurs et recolter des finance- 
ments en abondance. 

On remarque egalement que cette question de I'attractivite fait elle-meme 
I'objet d'actions de management au travers de differentes formes de communication, 
ce qui a une influence en termes d'image et, au-dela, de confiance. Dans les organis- 
mes des pays du nord de I'Europe ainsi que dans les pays anglo-saxons, la question de 
I'attractivite est sur le devant de la scene depuis une ou deux decennies. S'il s'agit 
avant tout d'un souci d'etablissements individuels, les gouvernements constatent 
egalement le manque d'attractivite de leur « systeme » de recherche et prennent des 
mesures pour remedier a cette situation. 


ENCADRE 1 

Des politiques d'attraction des chercheurs contrastees - 
Les cas du Danemark, de la Finlande, des Pays-Bas, 
du Royaume-Uni et des Etats-Unis 

Danemark 

Au Danemark, il n'y a pas de probleme de recrutement de chercheurs car les dota- 
tions de la recherche sontfaibles et done les besoins en chercheurs egalement reduits. 
Les chercheurs sont integres a leur Universite en tant qu'employes. Ils beneficient 
d'avantages fiscaux particuliers et les services d'immigration sont accommodants pour 
accueillir des chercheurs et etudiants etrangers. Tous les etudiants regoivent une 
bourse, des I'age de 1 8 ans. Enfin, ce pays a choisi une approche a travers les cen- 
tres d'excellence pour attirer les chercheurs. II existe des collaborations au niveau des 
Universites. 

Finlande 

La Finlande a profite de sa recente inclusion au sein de I'Union europeenne pour 
accroTtre ses reseaux internationaux. Environ 4,6 % des ses etudiants en Universite 
sont etrangers. Le secteur des nouvelles technologies, mene par Nokia et son augmen- 
tation de production, constitue un veritable facteur d'attractivite. Les etudiants ne regoi- 
vent pas de bourse, en revanche les doctorants sont payes par leur Universite en tant 
qu'employes a part entiere. La recherche en Finlande est consideree comme etant une 
composante importante de la strategie de politique economique et beneficie pour 
cela de fonds importants. La politique est decentralisee et delegue un role moteur a 
I'Academie de Finlande et aux Universites. 

Pays-Bas 

II manque fortement de chercheurs aux Pays-Bas, ceci etant lie a un probleme general 
du marche du travail, caracterise par un taux de chomage structure! lement tres faible. 
Les doctorants gagnent un salaire qui augmente chaque annee jusqu'a atteindre un 
salaire acceptable en fin de cursus, comparable aux conditions du secteur prive. Le 
manque de chercheurs persiste, en depit d'une legere augmentation du chomage de 
3 % a 4 % en 2001 . Certains accords bilateraux de recherche ont ete signes avec la 
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France, dont les chercheurs sont apprecies car leurs bases theoriques jouissent d'une 
bonne reputation. Pour faire revenir les chercheurs neerlandais partis travailler a 
I'Granger, des bourses de retour ont ete creees. Les Pays-Bas appliquent une politique 
internationale de marketing proactif au niveau universitaire pour remedier a leur man- 
que de chercheurs. 

Royaume-Uni 

Le Royaume-Uni beneficie d'une attractivite historique de ses institutions de recherche. 
Cela induit qu'il n'y a pas de difficult^ particuliere pour attirer des chercheurs Gran- 
gers. 40 % des doctorants ne sont pas britanniques et le Royaume-Uni represente la 
destination favorite des chercheurs Grangers. Le systeme y est base sur la compGition. 
Le domaine des Sciences et Techniques fait partie des sujets de la diplomatie exte- 
rieure menee par le British Council. II existe plusieurs programmes de bourse pour les 
Grangers. 

Etats-Unis 

Aux Etats Unis, il n'existe pas de politique visant a attirer les chercheurs Grangers car 
ces derniers sont deja fortement presents. II existe par exemple des laboratoires ou 
tous les chercheurs sont Grangers. Cela peut poser un probleme, quand les cher- 
cheurs de pays en developpement, une fois formes, retournent dans leur pays d'ori- 
gine ou ils profiteront de conditions rnaterielles meilleures ou d'un prestige superieur. 
Cette situation est delicate car les Etats-Unis craignent de financer leducation des 
autres pays. Le defi a relever consiste a rendre plus internationaux les chercheurs ame- 

Conclusions 

Le systeme le plus compGitif reste celui du Royaume-Uni, qui fonctionne grace a son 
image d'excellence. En effet, il existe des organismes vers lesquels les chercheurs 
viennent seuls car ils sont prestigieux. Les pays qui manquent de chercheurs tendent a 
mieux les remunerer. Les programmes d'echange creent un cadre propice permettant 
d'attirer les chercheurs Grangers. Enfin, si un pays desire attirer des chercheurs Gran- 
gers, il est necessaire qu'il possede des procedures particulieres d'immigration, plus 
souples a leur encontre, et un cadre d'accueil favorable en ce qui concerns le loge- 
ment et I'aide aux chercheurs et Gudiants Grangers. 

Source : B. de Loot, presentation d lo seance n° 9 — Seminaire du 23 mai 2003. 


3.2 Pistes d'action pour le management de la recherche publique 

Chaque institution de recherche a son equation propre en termes de missions, 
positionnement, histoire, mais aussi taille, ressources, type de personnel, etc. Sa 
strategie et son management lui sont done specifiques. Il reste que le seminaire a 
permis de degager quelques pistes generiques pour I'orientation et ^amelioration du 
management. 

3 . 2.1 La clarification et I'operationnalisation de categories 
pour caracteriser les entites des du management 

Dans le domaine de la recherche, les categories classiques utilisees dans le 
management sont souvent ambigiies car complexes, voire changeantes. Il en va ainsi, 
comme nous I'avons vu, des missions memes de I'institution. Mais d'autres elements 
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fondamentaux sont aussi dans ce cas, par exemple la definition des metiers, des pro- 
fils de competences ou encore des facettes de ce que I'on appelle le transfert ou le 
partenariat. Un cas tres important est I'ambiguite qui regne sur le concept devalua- 
tion, si important et pourtant si flou en general dans le domaine de la recherche 23 . 

Par exemple, s'agissant des metiers, des categorisations de type decouverte vs 
innovation ou encore recherche vs animation vs transfert ont ete proposees. Quant 
aux relations avec I'industrie, il a ete question de distinguer recherche en partenariat, 
valorisation et appui a I'entreprenariat. 

Cette question de la clarification est essentielle car elle a des effets directs sur 
le management, dans la mesure ou les instruments et modalites de celui-ci seront 
specifiques pour chaque categorie identifiee. 

3 . 2.2 L'explicitation et I'harmonisation des logiques de management 
au sein d'une meme institution 

Plusieurs aspects ont ete mis en evidence : 

- la coherence des incitations en matiere de gestion du personnel : un probleme 
recurrent et tres grave est celui de la contradiction, au moins partielle, entre 
les objectifs affiches par I'institution et les criteres d'evaluation des personnes 
tels qu'ils sont reellement mis en oeuvre. Un constat global du seminaire, itere 
a plusieurs reprises, est que I'absence de criteres d'evaluation des chercheurs, 
autres que purement scientifiques, constitue — d'ailleurs assez mecanique- 
ment — le blocage principal au developpement de relations autres que scien- 
tifiques des chercheurs, notamment avec le monde « exterieur » (entreprises, 
collectivizes, etc.). C'est le probleme de I'injonction paradoxale, dont on sait 
les effets deleteres. Ce syndrome affecte particulierement les activites de 
recherche en partenariat ou pluridisciplinaires, mais egalement les activites 
d'expertise ou de communication : bref, des aspects majeurs des missions des 
institutions, qui ne donnent pas lieu a reconnaissance dans les dispositifs 
d'evaluation et de gestion du personnel ; 

- la coherence dans les logiques financiers impliquees dans les contrats de par- 
tenariat ou de prestations 24 : il s'agit d'etre au clair sur ce que finance le con- 
tractant et ce que finance I'institution elle-meme, en fonction du type de 
I'activite concernee et que ceci soit coherent avec les missions et priorites de 
I'institution. La encore, il s'agit d'aligner la logique des incitations sur les 
objectifs ; 

- la coherence dans le comportement de negociation et de choix de I'institution 
vis-a-vis des acteurs (foisonnants) aux niveaux national, regional ou europeen, 
qui ont chacun des instruments d'action et de financement differents : le ris- 
que est ici que les instruments, qui sont I'apanage des financeurs, ne surdeter- 
minent la substance de la relation au point de generer des contradictions au 
sein de I'institution et de rendre impossible toute action strategique ; 


23 Cf. la contribution de Philippe Laredo a la seance n° 6. 

24 Contributions de Kott et d'lris au seminaire. 
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- la coherence entre differents objectifs, dont I'examen peut remettre en cause 
la mise en oeuvre d'un instrument : tel est le cas de la propriety industrielle 
(PI). Garantir une large accessibility de la connaissance produite par I'institu- 
tion publique suppose une politique d'octroi des licences non exclusives ou de 
propriety ou copropriete du brevet, ce qui est largement contradictoire avec 
I'objectif de developper les partenariats avec des industries, ceux-ci etant dis- 
suades par une telle politique 25 . 

La piste d'action est ici I'examen critique des instruments de management au 
titre de leurs effets dans differents registres. 

3 . 2.3 Des domaines majeurs de management a developper 

Les analyses proposees par les interventions et les debats du seminaire, I'evo- 
lution du contexte et les specificites des institutions de recherche conduisent a iden- 
tifier des domaines cruciaux pour I'avenir, ou la fonction management est essentielle, 
mais pour lesquels les outils adaptes, les savoirs et savoir-faire manquent : 

- les processus de changement et la conduite du changement : I'evidence de ce 
type d'action s'impose, et pourtant sa mise en oeuvre est tres complexe du fait 
des modes de relations profession nelles et de la gouvernance dans les institu- 
tions de recherche. II y faut, en outre, de la duree et une forte legitimite, qui 
font parfois defaut ; des marges de manoeuvre et de negociation internes qui 
font egalement souvent defaut ; 

- la conduite de processus d'apprentissage collectifs et d'essai-erreur, la capita- 
lisation des experiences, ce point etant relie au precedent, dont il est une des 
conditions : au cceur du management, il y a la respiration que constitue I'ajus- 
tement permanent des pratiques au vu du constat des effets et de la mesure 
des ecarts par rapport aux objectifs. Les pratiques bureaucratiques sont I'exem- 
ple meme de ce qui est a bannir, mais elles sont encore fortement ancrees, lar- 
gement pour des raisons de logique propre du systeme administratif public, au 
sein duquel sont placees, peu ou prou, les institutions publiques de recherche ; 

- la conception et la conduite de partenariats avec la diversity des acteurs que 
sont les entreprises (grandes et petites), les associations, les collectivizes loca- 
les, les organisations profession nelles, etc. ; 

- un aspect en relation etroite avec la production de connaissances proprement 
dite, mais qui releve davantage du management, est celui de ^integration et 
de la gestion des connaissances ; 

- la connaissance et le management des impacts de la recherche et la demons- 
tration de I'efficacite de leur production : ces aspects sont a la base des rela- 
tions avec le politique et, au-dela, la society ; 

- enfin, probablement le plus important de tous, la gestion des ressources 
humaines. La encore, il existe une situation d'urgence absolue et, dans de nom- 
breux cas, un manque criant de capacites, de moyens, d'instruments et, plus 
grave, d'une culture permettant d'y remedier. Si I'on considere que les depenses 
des organismes de recherche sont constituees, pour 70 a 85 % selon les cas. 


25 Ibid. 
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de depenses de personnel et que, pour I'essentiel, les personnes recrutees le 
sont pour toute leur carriere (c'est-a-dire 37,5 ans en moyenne), on comprend 
mieux I'importance de ce dossier. C'est la grande question de la fonction 
d'employeur des organismes de recherche qui est a remettre au centre de leurs 
responsabilites ; ceci est d'autant plus necessaire qu'avec la montee en puis- 
sance des institutions d'intermediation et de financement (niveau 2), I'identite 
et la specificite des organismes de recherche sera de plus en plus definie 
comme celle, precisement, d'un employeur. Les questions de formation conti- 
nue, de mobilite, de rapport entre trajectoire individuelle du chercheur et 
d'insertion dans un projet collectif, devolution des competences necessaires, 
vont devenir centrales, et il se pourrait bien que I'attractivite des institutions 
se joue egalement sur ce terrain. 

3 . 2.4 Le positionnement strategique 

L'une des taches importantes du management est d'etre capable de situer I'ins- 
titution par rapport aux autres, sur une variete de dimensions telles que la production 
scientifique par theme, les competences, les equipements de pointe, les relations 
industrielles, I'attractivite vis-a-vis des jeunes, les ressources financieres. C'est la 
question en emergence des « indicateurs de positionnement » et de leur suivi 26 . 

3.3 Vers un management strategique de la recherche 

Les elements precedents pointent clairement la notion de management strate- 
gique de la recherche, c'est-a-dire la mise en relation forte de la strategie et du mana- 
gement qui I'exprime. En effet, s'il est une consequence obligee de I'analyse de 
revolution du contexte, c'est bien celle de la necessity d'une strategie, et d'une stra- 
tegic veritablement implements. Ceci « colore » toutes les actions de management 
et constitue un defi pour des institutions publiques. 

L'autre consequence majeure de tout ce qui precede, c'est la necessity du pro- 
fessionnalisme. La recherche publique, en France, a ete historiquement handicapee 
par I'amateurisme avec lequel ont ete conduites ses fonctions de management, ceci 
pour la simple raison que ces fonctions sont realisees par des chercheurs ayant evolue 
dans leur carriere, mais sans qu'une formation adequate ait ete donnee. L'enjeu est ici 
celui de la reconnaissance de I'importance de ces fonctions et des competences 
qu'elles requierent. La encore, le chantier est de longue haleine, dans la mesure ou le 
probleme a des racines profondes dans la culture meme des etablissements. 

Voici bien deux dossiers lourds et a envisager dans la duree : c'est dire qu'il n'y 
a pas de temps a perdre... 


26 L'Observatoire de la recherche angevine est exemplaire en la matiere, mais d'autres exemples 
existent. 
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J Politiques scientifiques et priorites de recherche 

1. Introduction 


Remi BARRE 

Le rapport du « Groupe d'experts de haut niveau » de la Commission euro- 
peenne (Van Langenhove et ai, 2002) definit la prospective comme « un processus 
systematique et participatif (...) d’elaboration d'une vision a moyen ou long terme, 
destine aux decisions actuelles et a des actions mobilisatrices communes ». 

La prospective est la construction d'un espace commun de reflexions ouvertes 
sur le futur, faisant emerger des interactions et apprentissages collectifs permettant 
aux acteurs de produire des reflexions utiles a I'elaboration de strategies. 

La prospective vise ainsi a produire des visions partagees du futur dans la 
perspective de saisir les opportunity de long terme liees aux impacts de la science, 
de la technologie et de I'innovation sur la societe ; il s'agit de determiner les domai- 
nes S&T les plus prometteurs a I'avenir, tant en termes de potentiel technologique, 
que de marche ou d'utilite sociale. Les resultats sont alors presentes en termes de 
priorites d'allocation de ressources concernant la recherche, afin d'identifier des axes 
permettant d'adopter des positions competitives. 

Ces dernieres annees ont vu le developpement rapide de la prospective comme 
cadre pour I'elaboration de politiques et de strategies dans le domaine de la recher- 
che, sous I'intitule « Foresight ». Ces activites font I'objet d'une recension et d'analy- 
ses dans le cadre d'un reseau europeen 1 qui a publie une synthese comparative basee 
sur 437 cas, essentiellement en Europe (Popper et ai, 2006), debouchant sur I'identi- 
fication de « bonnes pratiques ». 

La prospective peut etre mise en oeuvre dans le cadre de la politique nationale, 
ou a une echelle regionale (« prospective territoriale ») ou dans le cadre d'une insti- 
tution. Le chapitre qui suit presente le cas d'une approche de niveau national (B. Her- 
vieu) et de deux a I'echelle institutionnelle (J.B.M. Louwe et L. Behlau). 

Ces deux echelles ont en commun, dans leur activite de prospective au service 
de I'action, I'attention donnee a I'expression des besoins par des « porteurs 
d'enjeux », avec une orientation vers ce qui peut etre en emergence, d'ou une atten- 
tion aux « signaux faibles » ; elles sont similaires, egalement, par le soin apporte a 
I'explicitation et a la rigueur du processus de travail et a la methodologie. 

Les differences que revelent les deux echelles sont cependant significatives : 
les travaux d'echelle nationale abordent les problemes dans I'absolu du « bien 
public », en reference souvent explicite a des principes de type politique. Ils se 
situent dans un referentiel plus proche de I'elaboration conceptuelle et de la cons- 
truction d'une problematique que de I'action. Les travaux de prospective a I'echelle 
d'une institution sont clairement orientes vers I'elaboration de la strategie 
(« prospective strategique ») et se caracterisent par le soin de leur articulation aux 
differents niveaux de ^organisation en precisant leurs competences en matiere de 
strategie, la specification des etapes du processus, des criteres de decision, des pro- 


1 Reseau EFMN ( European Foresight Monitoring Network), http://www.efmn.info. 


Quel avenir pour la recherche agronomique fran^aise ? 


cedures de validation, de suivi, de revision, ceci dans une d'identification des oppor- 
tunity pour ^organisation. 

Ces activites de prospective deviennent une composante majeure du manage- 
ment des institutions de recherche publique, I'action au niveau de I'institution s'ins- 
crivant dans le contexte plus large de prospectives d'echelle nationale, auxquelles elle 
contribue et dont elle beneficie en retour. 

2. Quel avenir pour la recherche 
agronomique francaise ? 


Bertrand HERVIEU 2 

2.1 Preambule 

D'octobre 2001 a octobre 2003, I'auteur, alors President de I'INRA, a conduit 
une reflexion prospective et strategique sur I'avenir de I'INRA. Cet exercice a pris la 
forme d'une succession de vingt-deux debats dans les Centres de I'INRA, d'une dizaine 
de rencontres thematiques, de I'elaboration de scenarios a I'horizon 2020, et enfin, de 
la formulation d'une strategie. 

C'est un resume de cette vision strategique sur la recherche agronomique fran- 
gaise formulee dans le cadre de cet exercice qui est livre ici. 

Vouloir refonder ou, plus modestement, reaffirmer la necessity d'un effort 
public de recherche dans le domaine agronomique revient d'abord a parvenir a formu- 
ler les questions politiques, economiques, sociales et culturelles qui s'adressent a ce 
secteur. 

2.2 Cinq questions majeures, locales et mondiales, supposent 
UN EFFORT de recherche 

A I'horizon de vingt ans, cinq grandes questions vont se poser avec une inten- 
sity croissante : 

- la question de la security alimentaire mondiale qui va prendre une importance 
de plus en plus aigue en raison, notamment, de I'effet conjugue de la crois- 
sance de la demography mondiale, de la rarefaction des ressources naturelles, 
notamment les sols et I'eau, et des difficulty structurelles que connaissent les 
pays les moins avances ; 

- la question de la surete des aliments et celle des effets protecteurs de I'alimen- 
tation sur la sante que I'abondance, en deplagant les angoisses alimentaires 
vers les questions qualitatives, et le vieillissement de la population dans les 
pays developpes surtout, vont mettre progressivement au premier rang des pre- 
occupations de nos society ; 
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cedures de validation, de suivi, de revision, ceci dans une d'identification des oppor- 
tunity pour ^organisation. 

Ces activites de prospective deviennent une composante majeure du manage- 
ment des institutions de recherche publique, I'action au niveau de I'institution s'ins- 
crivant dans le contexte plus large de prospectives d'echelle nationale, auxquelles elle 
contribue et dont elle beneficie en retour. 

2. Quel avenir pour la recherche 
agronomique francaise ? 


Bertrand HERVIEU 2 

2.1 Preambule 

D'octobre 2001 a octobre 2003, I'auteur, alors President de I'INRA, a conduit 
une reflexion prospective et strategique sur I'avenir de I'INRA. Cet exercice a pris la 
forme d'une succession de vingt-deux debats dans les Centres de I'INRA, d'une dizaine 
de rencontres thematiques, de I'elaboration de scenarios a I'horizon 2020, et enfin, de 
la formulation d'une strategie. 

C'est un resume de cette vision strategique sur la recherche agronomique fran- 
gaise formulee dans le cadre de cet exercice qui est livre ici. 

Vouloir refonder ou, plus modestement, reaffirmer la necessity d'un effort 
public de recherche dans le domaine agronomique revient d'abord a parvenir a formu- 
ler les questions politiques, economiques, sociales et culturelles qui s'adressent a ce 
secteur. 

2.2 Cinq questions majeures, locales et mondiales, supposent 
UN EFFORT de recherche 

A I'horizon de vingt ans, cinq grandes questions vont se poser avec une inten- 
sity croissante : 

- la question de la security alimentaire mondiale qui va prendre une importance 
de plus en plus aigue en raison, notamment, de I'effet conjugue de la crois- 
sance de la demography mondiale, de la rarefaction des ressources naturelles, 
notamment les sols et I'eau, et des difficulty structurelles que connaissent les 
pays les moins avances ; 

- la question de la surete des aliments et celle des effets protecteurs de I'alimen- 
tation sur la sante que I'abondance, en deplagant les angoisses alimentaires 
vers les questions qualitatives, et le vieillissement de la population dans les 
pays developpes surtout, vont mettre progressivement au premier rang des pre- 
occupations de nos society ; 
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- la question de la localisation des activites agricoles et, plus generalement, des 
activites productives qui recouvre celle de la localisation de la valeur ajoutee, 
des emplois et des richesses, done le probleme de la cohesion territoriale face 
a la mobility economique ; un probleme qui, contrairement a ce qu'on en a 
longtemps pense, touche au premier chef I'agriculture avec, depuis quelques 
annees, des mouvements extremement rapides et destabilisants (notamment 
dans le secteur des productions « hors-sol ») pour chaque pays et pour le 
monde dans son ensemble ; localisation, delocalisation, relocalisation : telles 
sont les sequences a analyser pour bien saisir I'ampleur et la profondeur de ce 
phenomene ; 

- la question de la gestion des ressources naturelles et de la preservation de 
I'environnement ; probleme incontournable compte tenu du rythme auquel 
I'economie mondiale (et notamment celle des pays emergents) se developpe et 
de I'acuite avec laquelle les atteintes portees a I'environnement se font sentir ; 

- la question, liee a la precedente mais plus globale, de notre modele de deve- 
loppement economique et social, que les desequilibres environnementaux, 
socioeconomiques mais aussi scientifiques et technologiques, posent de fagon 
croissante a I'ensemble de la communaute internation ale avec, en ce qui nous 
concerne, la question de la durability de nos systemes alimentaires. 

Ces cinq grandes questions ont la particularity d'avoir une echelle a la fois 
locale, regionale, au sens continental du terme, et mondiale : elles se posent et se 
poseront a tout le monde et au monde dans son ensemble. C'est la, a mon sens, le 
signe qu'elles seront bien centrales a I'horizon 2020. 

2.3 Une demande de connaissances partagees et integrees 

Pour relever ces defis, le monde aura indeniablement besoin de science. Toute 
la question est de savoir sous quelle forme et a quelles fins ce besoin de connaissan- 
ces s'exprimera. 

Dans une vingtaine d'annees, au-dela de I'avancee des connaissances, c'est 
leur integration que I'on reclamera avant tout : une intelligence globale et pas seule- 
ment une accumulation d'approches partielles, aussi pertinentes et excellentes 
soient-elles. Ces connaissances devront non seulement etre integrees mais aussi par- 
tagees. Partagees, d'abord, entre tous les acteurs de la communaute scientifique, 
quelle que soit leur appartenance ou leur nationality : la complexity des problemes 
qui sont poses exige une mutualisation sans faille des avancees realisees. De plus, 
relever le defi du developpement durable et, notamment, du developpement des pays 
du Sud, suppose que ces derniers participent pleinement a la dynamique scientifique 
internation ale : ce n'est pas de transfert technologique dont les pays en developpe- 
ment ont d'abord besoin mais d'une aide pour renforcer leurs communautes scientifi- 
ques et produire ainsi les connaissances dont ils ont besoin pour leur developpement. 

Au-dela des milieux scientifiques, c'est I'ensemble de la society qui doit etre 
partie prenante de la production de connaissances. Les temps de la « chaine du 
progres » et de I'approche « descendante » de I'innovation sont, en effet, revolus. 
Face a la complexity des problemes poses, la reussite passe par une mobilisation com- 
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mune et conjointe de toils les acteurs du developpement dans une approche interac- 
tive de I'innovation. La « democratisation » de la science, c'est-a-dire le choix ouvert 
et concerte des objectifs et des methodes scientifiques avec I'ensemble des acteurs 
concernes, est une necessity absolue a I'horizon 2020. 

Assurer le partage des connaissances est done essentiel. Ce n'est pas, cepen- 
dant, une regie absolue. Toutes les connaissances n'ont pas vocation a etre mises sur 
la place publique : le secret industriel est un des moteurs de I'innovation et il doit 
etre preserve en tant que tel. Tout I'enjeu est done de tracer clairement la frontiere 
entre ce qui doit etre partage et ce qui, provisoirement (et provisoirement seule- 
ment), ne doit pas I'etre, entre ce qui releve des biens publics et ce qui doit etre gere 
par le marche. 

2.4 Une attente en matiere d'innovation, d'expertise, 

DE FORMATION 

L'exigence d'innovation demeure, car les problemes qui sont devant nous impo- 
sent, plus que jamais, la mise au point de nouveaux produits et de nouveaux services. 
Cependant, ce n'est pas une contribution a I'innovation « pour I'innovation » qui sera 
reclamee a la science, mais plutot une innovation au service du bien-etre materiel, 
physique, culturel et social de nos concitoyens et des generations a venir, conforme- 
ment au principe du developpement durable ; une innovation au service de la produc- 
tion de biens publics comme de biens marchands, de pratiques nouvelles comme de 
produits nouveaux. 

Au-dela de I'innovation, la science est desormais appelee a jouer un role accru 
en matiere d'expertise ; et pas seulement pour evaluer des innovations avant leur 
mise sur le marche. 

C'est sans doute un tournant dans la vie scientifique qui s'annonce la et qui ne 
concernera plus desormais quelques individus mais les communautes scientifiques et 
les institutions prises dans leur ensemble. Apres — et toujours avec — I'innovation, 
I'expertise publique peut en effet constituer un deuxieme moteur pour I'activite 
scientifique et en meme temps pousser a construire un nouveau type de relations — 
sans doute plus complexe — entre les scientifiques et la society. 

Dans un monde domine par les incertitudes, avec la menace permanente de cri- 
ses globales, la science est en effet convoquee de fagon de plus en plus pressante par 
les politiques pour dire sur quoi peut etre fondee une decision, mais aussi pour preci- 
ser ce qui demeure incertain, ignore ou controversy. Ce n'est pas un hasard si I'Union 
europeenne a lance en 2000 un vaste chantier sur la reorganisation de I'expertise. 
L'expertise joue, en effet, un role essentiel dans la definition des politiques publiques, 
nationals, europeennes, et internationales. Elle contribue a stimuler le debat public 
autour des orientations et des finalites de la recherche. Enfin, elle remplit une fonc- 
tion d'alerte par sa capacity a reperer les signaux faibles de crises potentielles. 

La necessity de democratiser I'expertise, d'en faire un instrument au service de 
choix scientifiques et technologiques partages par les societes europeennes, passe 
par la mise en place de procedures propres a en assurer la quality, la transparence et 
I'integrite. Dans un paysage ou I'offre est diversifiee, provenant destitutions publi- 
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ques ou de cabinets prives, I'expertise doit contribuer activement a la refondation de 
nos democraties. Cela ne signifie pas forcement developper I'expertise publique : dans 
de nombreux pays, une expertise n'est, en effet, digne de confiance que si eLLe est 
privee. Les approches et les methodes peuvent done varier d'un pays a I'autre. En 
revanche, en ce qui concerne la France et meme I'Europe, le renforcement de I'exper- 
tise passe — principalement mais pas exclusivement — par I'essor de I'expertise 
publique. 

Enfin — et ce n'est pas, loin s'en faut, la moindre de ses missions — nous 
avons besoin, a I'horizon 2020, d'une recherche qui contribue activement et directe- 
ment a la formation : d'une part, pour assurer la transmission de savoirs et savoir- 
faire de plus en plus complexes a travers un echange qui, en retour, contribue a 
I'avancee des connaissances (on estime, d'ores et deja, que la moitie des connaissan- 
ces nouvelles produites chaque annee le sont a travers ou autour des theses) ; d'autre 
part, pour elever les niveaux de formation et construire une culture scientifique et 
technique partagee par le plus grand nombre. Les risques de divorce entre le bagage 
scientifique moyen de nos concitoyens et I'avancee des connaissances augmentent en 
effet de fagon alarmante, detournant la societe d'une science qui serait pergue com me 
de plus en plus hermetique. Les communautes scientifiques devront done accomplir et 
avoir accompli, a I'horizon 2020, d'immenses efforts pour diffuser et expliquer leurs 
travaux. II nous faudra, egalement, trouver les modalites et les enceintes qui assure- 
ront une veritable « socialisation » de la science et I'emergence d'une « societe 
apprenante » qui sache mobiliser la recherche pour questionner et ameliorer, a travers 
une demarche reflexive, ses pratiques et ses modes de developpement. 

2.5 Une recherche publique necessaire 

Face a ces attentes en direction de la science, la recherche publique a un role 
determinant a jouer. 

En effet, une confiscation des connaissances par quelques grands operateurs 
economiques est un risque reel a I'horizon de vingt ans. Pour faire contrepoids et 
assurer un partage, sinon total du moins significatif, des avancees scientifiques, la 
preservation et meme le renforcement d'un appareil public de recherche est absolu- 
ment indispensable. Le secteur des sciences du vivant a, dans ce domaine, valeur 
d'exemple. Avec I'essor de la brevetabilite du vivant, ce ne sont pas seulement les 
innovations qui pourraient etre accaparees par quelques-uns mais les activites de 
recherche elles-memes qui risquent d'etre entravees. On mesure deja, dans le secteur 
de la sante publique, les consequences nefastes de I'extension incontrolee des brevets 
a des genes ou des sequences de genes : les detenteurs de brevets construisent, dans 
ce domaine, des monopoles qui, peu a peu, bloquent la diffusion de tests preventifs 
ou la mise au point de nouvelles therapies et, souvent, bloquent la recherche elle- 
meme. Pour eviter que de telles situations se generalisent, il faut des dispositions 
legislatives et des traites internation a ux, mais aussi une recherche publique ambi- 
tieuse qui fasse au moins jeu egal avec les multinationales (Joly et ai, 2003). 

La recherche publique n'est pas la seule a produire des biens publics et elle 
produit aussi des biens marchands. En revanche, elle a un role essentiel a jouer pour 
eviter que la science ne soit completement absorbee par la sphere marchande et que 
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I'equilibre entre biens publics et biens marchands soit preserve. ELLe a egalement une 
responsabilite toute particuliere dans I'integration des connaissances et la poursuite 
des recherches systemiques que nos societes reclament, ne serait-ce que pour repon- 
dre aux cinq grandes questions precedemment citees. La recherche privee, aussi excel- 
lente soit-elle, n'a en effet pas vocation a repondre de fagon globale a la demande 
sociale : les logiques du marche poussent, au contraire, a une segmentation des 
approches. La recherche publique a, par consequent, une mission particuliere a rem- 
plir qui, sans elle, ne serait assumee par personne. 

A I'horizon 2020, notre souverainete alimentaire se jouera en effet sur notre 
capacite a connaitre et gerer nos ressources genetiques, qu'elles soient animales ou 
vegetales. Desormais, I'effort qui a ete consenti pendant pres d'un demi-siecle sur la 
production et la transformation devra egalement porter la production de materiel 
genetique et de semences (animales et vegetales) qui, a I'echelle mondiale, est deja 
determinant dans la recomposition et I'autonomie des systemes alimentaires. 

Face a la complexite des questions qui sont posees et aux attentes que la 
societe exprime, nous avons besoin d'etablissements p lu ridisci p Li n ai res, d'etablisse- 
ments qui inscrivent leur strategie et leur action dans la duree, d'etablissements 
capables de gerer a la fois de la memoire et des competences pour construire cette 
integration des connaissances et cette intelligence collective qu'on attend de la 
science. 

2.6 Une pertinence et une legitimite indeniables 

« Agriculture, alimentation, environnement » : tel est le champ de competen- 
ces dans lequel s'inscrivent aujourd'hui les finalites de la recherche agronomique fran- 
gaise. Un triptyque qui tire sa force de la pertinence de chacun des trois poles mais 
aussi — et surtout — des interactions qui existent entre chacun d'eux. On trouve 
ainsi, inscrites dans ce perimetre, la plupart des cinq grandes questions evoquees 
precedemment : la securite alimentaire et la gestion des ressources naturelles, bien 
sur, mais aussi la qualite et la surete des aliments (interaction agriculture-alimenta- 
tion) et la localisation des productions, qui se situe a I'interface de I'agriculture et de 
I'environnement, si I'on donne une dimension territoriale a ce pole. Meme la question 
du « modele de developpement economique et social » peut trouver des elements de 
reponse a travers ^investigation de ce tripode. Avec I'agriculture, I'alimentation et 
I'environnement, on pose, en effet, plus que des questions biologiques ou techniques, 
mais un veritable choix de societe. 

Les ecosystemes anthropises a cycle rapide, le continuum de plus en plus 
incontestable qui s'etablit entre I'agriculture, I'alimentation, la nutrition et la sante, 
le rassemblement de competences sur les sols, le vegetal, I'animal et leurs bio-agres- 
seurs en meme temps que la disponibilite d'un patrimoine de ressources genetiques 
extraordinaire... : autant de specificites du domaine de la recherche agronomique qui 
lui ouvrent les voies d'un role strategique pour I'avenir en explorant ce tripode comme 
champ de competence et de responsabilite. 

Je crois d'autant plus a la pertinence a long terme de ce champ de competence 
que j'ai pu constater que, partout, les preoccupations etaient les memes. Qu'il 
s'agisse de pays developpes, comme les Etats-Unis, ou de grands pays emergents, tels 
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que la Chine et I'Inde, on rencontre, dans chaque region du monde, une attention 
croissante pour les questions que posent conjointement I'agriculture, I'alimentation 
et I'environnement. Meme dans les pays en voie de developpement, I'objectif priori- 
taire — et legitime — de ^intensification de la production agricole a des fins d'auto- 
nomie alimentaire se double desormais d'une veritable preoccupation en matiere de 
gestion des ressources naturelles. Et chez tous nos homologues etrangers, j'ai 
constate que I'approche construite autour de ce triptyque constituait desormais une 
reference. 

Le potentiel scientifique agronomique constitue egalement un atout majeur 
pour affronter I'avenir. L'INRA, par exemple, occupe des positions fortes dans bon 
nombre de domaines et se place, de fagon generale, parmi les premiers organismes 
mondiaux de recherche agronomique. Plusieurs de ses equipes jouissent d'une renom- 
mee internationale indiscutable : elles le doivent notamment au rayonnement de 
quelques grands « leaders scientifiques » qui ont marque leur domaine. La qualite qui 
perce dans la nouvelle generation de chercheurs permet d'esperer qu'a I'avenir de nou- 
veaux leaders sortiront des rangs de I'INRA, ou y seront attires, et qu'ils pourront faire 
avancer la science dans quelques grands champs que I'Institut aura choisi d'occuper 
solidement et durablement. 

Le deuxieme grand atout dans le domaine scientifique, tient au fait que I'INRA 
est un des organismes au monde qui est peut-etre alle le plus loin dans la recherche 
d'un equilibre entre excellence disciplinaire et integration des connaissances. Bien 
sur, les tensions qui s'expriment aux niveaux individuel et institutionnel, entre ces 
deux approches, sont encore vives. De plus, des efforts restent a fournir pour contex- 
tualiser les connaissances acquises et ameliorer ainsi leur valorisation. Cependant, si 
I'avenir est a une science a la fois pointue et integree, comme je le crois, la France 
dispose d'ores et deja d'un solide capital de savoir-faire et de connaissances. 

Outre la pertinence de cette strategie scientifique, la recherche agronomique 
frangaise constitue un exemple et meme une reference en matiere de 
« territorialisation de la recherche », c'est-a-dire une recherche ancree (sans y etre 
enfermee) dans les dynamiques locales, qu'elles soient scientifiques, economiques ou 
sociales. Avec la montee en puissance du probleme de la localisation des productions, 
nous disposons la d'un savoir-faire precieux sur lequel la France et I'Europe pourront 
s'appuyer pour donner corps a leur projet d'une societe de la connaissance qui, certes, 
doit etre dynamique mais surtout contribuer a la cohesion sociale et territoriale. De 
ce point de vue, cette presence sur I'ensemble du territoire n'est pas un handicap 
mais bien un avantage de premier ordre. 

Collectivites locales, monde agricole, industries, sans parler des autres orga- 
nismes de recherche et des etablissements d'enseignement superieur, constituent un 
tissu a la fois solide et diversifie de partenaires. Bien entendu, certains de ces parte- 
nariats se portent mieux que d'autres : entre le monde agricole, avec lequel les rela- 
tions sont a reconstruire, et les collectivites locales, dont le soutien ne cesse de 
croitre, il existe un eventail de situations et d'opportunites a saisir. Cependant, si 
I'avenir est bien a des connaissances partagees, avoir un tel reseau d'alliances et de 
cooperations est un avantage exceptionnel pour les vingt ans a venir. 
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La recherche agronomique, de par son histoire, a la chance d'avoir developpe 
une culture fondee sur un partenariat avec un groupe social (en I'occurrence le monde 
agricole) et pas seulement avec quelques operateurs economiques. C'est la une expe- 
rience et un atout considerables pour nouer des relations fecondes avec I'ensemble 
des partenaires (elus, representants des collectivites locales, monde associate, indus- 
triels...) et relever ainsi le defi de la « democratisation » de la science. C'est egale- 
ment un avantage majeur pour renouveler I'approche de I'innovation, pour contribuer 
a I'innovation des pratiques et pas seulement a I'innovation technique ou technolo- 
gique. 

Le quatrieme atout est d'ordre organisationnel. L'INRA, en I'occurrence, est a la 
fois agence d'objectifs et agence de moyens : il definit des orientations (pour ses pro- 
pres laboratoires et, de fagon croissante, pour ceux auxquels il est associe) et assure 
la gestion des competences et des equipements qui sont necessaires a la realisation 
de ces objectifs. 

Il est important que ces deux fonctions soient liees et non separees : une 
agence d'objectifs a besoin d'etre adossee a des communautes scientifiques discipli- 
naires fortes pour construire ses programmes et, inversement, une agence de moyens 
a besoin, pour mobiliser ses ressources humaines et materielles et les gerer a long 
terme, de participer pleinement a la definition des orientations. On ne peut esperer 
progresser dans I'integration des connaissances sans des institutions integrees. 

Il faut qu'intellectuellement, administrativement, politiquement, scientifique- 
ment nous soyons capables de distinguer et articuler cette bipolarite afin que, fonc- 
tion par fonction, nous soyons en mesure d'ameliorer I'efficacite. Il faut, par ailleurs, 
veiller a ce que chacune de ces deux fonctions soit geree de la fagon la plus ouverte 
possible. Pour le pole « objectifs », nous avons besoin des partenaires scientifiques et 
economiques, des tutelles, de I'Europe afin de construire de fagon ouverte problemati- 
ques et programmes de recherche. Pour le pole « moyens », il convient egalement de 
s'associer a d'autres organismes de recherche, a des universites, a des collectivites 
locales. 

Cette double respiration est un antidote salutaire au repli de toute institution 
sur elle-meme. Rien ne peut s'accomplir isolement, tout simplement parce que la 
complexity des enjeux et la lourdeur des investissements, intellectuels et materiels, 
I'interdisent. IL y a une sorte de contradiction, en fin de compte assez deletere, a vou- 
loir penser que puisqu'il faut de la flexibility et de I'ouverture, il faut des agences 
d'objectifs, d'un cote, et I'agence de moyens, de I'autre. C'est la, a mon sens, le 
meilleur moyen pour qu'elles se referment sur elles-memes. Pour lutter contre cet 
enfermement, il faut, au contraire, preserver cette bipolarite et la gerer de fagon par- 
tenariale. 

2.7 Changer d'echelle 

Explorer le tripode « agriculture-alimentation-environnement », aussi perti- 
nent soit-il, ne suffit pas. Il faut, a I'horizon 2020, I'investir de fagon integree et glo- 
bale. En disant cela, je pense d'abord aux interfaces entre les trois poles ou se 
situent, a mon sens, les questions les plus pertinentes mais en meme temps les plus 
complexes qui nous sont posees. Y repondre suppose un veritable travail d'integration 
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des competences et des approches, en amont des recherches et plus seulement en 
aval. Cela exige egalement une meilleure articulation entre les disciplines biotechni- 
ques et les disciplines interpretatives que sont les sciences sociales. Cela necessite, 
enfin, un effort accru pour construire, de fagon ouverte et partenariale, des objets de 
recherche a la fois complexes et done inevitablement multidisciplinaires. 

Meme si tout laisse penser que la pertinence du triptyque « agriculture, ali- 
mentation, environnement » ne sera pas dementie a I'horizon 2020, certains ajuste- 
ments ne sont pas a exclure. D'ailleurs, avec la montee en puissance des 
problematiques liees a la gestion de I'espace et des paysages, le territoire s'impose 
deja comme un prolongement « naturel » du pole environnement. Pourquoi ne pas 
imaginer que, en reponse a une crise energetique de grande ampleur, I'energie 
devienne un de nos objectifs majeurs, au meme titre que I'environnement et 
I'alimentation ? II n'est pas non plus exclu que, suite a des bouleversements institu- 
tionnels, nous soyons amenes a promouvoir la sante (dans sa dimension preventive) 
au rang de ces finalites premieres. Les contours du tripode evolueront necessairement 
a I'horizon 2020 : e'est done bien dans ^investigation d'un ensemble articule et evo- 
lutif de finalites que resident la pertinence et I'excellence, a I'horizon 2020, de cette 
approche frangaise. Pour explorer cet arrangement complexe d'objets, un veritable 
changement de paradigme s'impose. 

La recherche agronomique s'inscrit, en effet, dans des cadres de pensee et 
d'action qui donnent aujourd'hui des signes evidents devolution, voire de rupture. 
C'est le cas, notamment, de la production agricole dont on a pu, au cours de la 
seconde moitie du XX e siecle, augmenter les rendements de fagon spectaculaire en 
jouant sur des variables de forgage disponibles a moindre cout (eau, energie, chi- 
mie...) et en s'interessant principalement aux flux de matiere et d'energie dans la 
plante. La rarefaction des ressources naturelles impose un renouvellement complet de 
I'agronomie. Desormais, il s'agit d'ouvrir la « boite noire » que constitue le vivant en 
developpant — pour ensuite agir sur elles — une intelligence fine des interactions 
dynamiques qui existent entre les etres vivants et leurs milieux physique et biologi- 
que. L'enjeu qui s'exprime ici est de taille puisqu'il s'agit, finalement, de donner des 
fondements agronomiques au concept de developpement durable. 

Une autre rupture se dessine dans le domaine des pratiques de recherche : le 
spectre d'observation des phenomenes qui s'etendait, jusqu'a present, de la motte de 
terre (niveau micro) a la parcelle et au bassin versant (niveau macro) s'elargit et se 
modifie progressivement pour integrer, en amont, I'echelle manometrique et, en aval, 
celle de la region. Avec cet elargissement, ce sont toutes les approches qui doivent 
etre revisitees a la lumiere des interactions complexes qu'entretiennent, a differentes 
echelles, les systemes physiques, biologiques et humains. 

Au-dela de I'appui que le developpement de techniques scientifiques peut 
apporter a devolution des pratiques de recherche, on constate que certaines percees 
technologiques sont a meme de bouleverser la dynamique scientifique. C'est le cas, 
notamment, du developpement considerable des puissances de calcul informatiques 
mais, aussi, de Lessor de I'imagerie quantitative qui ouvre aux biologistes des acces 
inedits sur les formes et les organisations du vivant, renouvelant ainsi la comprehen- 
sion de la biologie du developpement, de la morphogenese et de la biologie de I'adap- 
tation. 
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Enfin, des frontieres s'effacent, provoquant de veritables ruptures : entre les 
disciplines appliquees a I'etude d'un meme objet ce qui amene a des tournants episte- 
mologiques majeurs, entre les regnes vegetal et animal, avec I'emergence de la notion 
de « continuum du vivant » qui pose de veritables problemes ethiques a la recherche. 

Sur le plan de la strategie scientifique, ces changements de perspective et de 
paradigme exigent un renouvellement des approches pour, au-dela de I'approfondisse- 
ment disciplinaire sur des objets distincts, developper une veritable culture de la 
complexity et de la diversity. Elies appellent egalement un resserrement du spectre 
disciplinaire autour de quelques grands problemes sur lesquels la recherche agronomi- 
que est incontournable. C'est a partir de ces points d'appui et d'une vision globale 
du champ concerne que pourront ensuite se construire les alliances scientifiques 
necessaires. 

Sur le plan des metiers et des competences, ces changements d'echelle et de 
paradigme constituent d'ores et deja un redoutable defi. 

Mais ces changements sont egalement organisationnels et meme institution- 

nels. 

Si nous voulons surmonter les obstacles evoques, renforcer I'efficacite, la per- 
tinence et la legitimite, nous devons resolument nous inscrire dans une ambition plus 
generate que celle que nous pouvons formuler pour une seule institution. II faut 
concevoir et realiser I'ouverture et le rapprochement de la recherche agronomique 
frangaise au sens large du terme ; c'est-a-dire non seulement les organismes de 
recherche tels que I'INRA, le Cemagref et le CIRAD mais aussi 1'IFREMER, I'AFSSA... 
auxquels s'ajoutent les dix-neuf ecoles de I'enseignement superieur agronomique et 
veterinaire. 

La recherche agronomique repose aujourd'hui sur un ensemble d'instituts de 
recherche et d'enseignement superieur qui s'efforcent de justifier sur le terrain intel- 
lectuel et epistemologique un partage des roles qui doit plus a I'histoire qu'a la 
science. Ce cloisonnement conduit, par exemple, a cantonner (en principe) I'INRA aux 
sujets hexagonaux, voire europeens, laissant a d'autres institutions de recherche le 
soin de prendre en charge les questions de portee internationale. 

2.8 Six axes et deux voies pour reformer 

Si nous voulons relever les defis locaux et mondiaux qui sont devant nous, ce 
partage des taches et des territoires n'a aucun sens : ni sur le plan politique, ni dans 
le domaine economique et encore moins sur le plan scientifique. II affaiblit notre visi- 
bility europeenne et internationale, « provincialisant », a I'echelle du monde, nos 
equipes et nos chercheurs dans une atomisation institutionnelle absolument incom- 
prehensible vue de Pekin, Sao Paulo ou Tokyo. II nuit a notre efficacite en ecartelant 
les chercheurs et les enseignants-chercheurs entre des logiques institution nelles dis- 
parates. 

II faut, a I'horizon des vingt prochaines annees, imperativement en finir avec 
cette forme d'archaTsme bien frangais qui transforme les decoupages institutionnels en 
frontieres intellectuelles infranchissables. La recherche agronomique frangaise, au sens 
large du terme (on pourrait dire la communaute des « agrobiosciences »), est I'une des 
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premieres du monde. Pour assurer sa visibilite Internationale et lui donner I'efficacite 
dont elle a besoin pour relever les defis qui sont les siens, il faut, a I'horizon 2020, la 
rassembler et I'ouvrir sur les autres communautes scientifiques, qu'elles soient frangai- 
ses (notamment I'Universite et le CNRS), europeennes ou internationales. 

La forme a donner a ce rapprochement n'est pas ecrite d'avance : elle ne peut 
etre que I'aboutissement d'un mouvement collectif et non un precedent arbitraire- 
ment decrete. Pour parvenir a ce rapprochement que certains appelaient deja de leurs 
vceux il y a vingt ans et qui, dans vingt ans aura la force de I'evidence, six axes de 
convergence peuvent etre explores sans plus attendre : 

- Nos politiques internationales, tout d'abord, que nous devons, en reponse aux 
orientations tracees par la politique frangaise de cooperation scientifique, des 
maintenant nous employer a unifier. Representations a I'etranger, accueil de 
boursiers ou de chercheurs confirmes, participations a de grands programmes 
scientifiques internationaux, soutien aux equipes de recherche du Sud... : tou- 
tes ces actions reclament une synergie accrue entre les acteurs de la recherche 
agronomique frangaise. L'immense — etsalutaire — mouvement brownien des 
chercheurs, des enseignants-chercheurs et des etudiants a travers le monde 
sera d'autant plus fecond que nous pourrons le capitaliser et, ainsi, lui donner 
coherence et visibilite. En retour, c'est une internationalisation des organismes 
et des ecoles que nous obtiendrons. 

- Situees au cceur de la vitalite de ce dispositif, les ressources humaines doivent 
pouvoir etre gerees, renouvelees et evaluees de fagon articulee et convergente. 
La concurrence n'a, id, guere de signification, d'autant plus que I'imbrication 
des equipes ne cesse de se renforcer. Faire converger les politiques de ressour- 
ces humaines et les pratiques devaluation souleve bon nombre de problemes 
pratiques et juridiques : il s'agit cependant d'un effort necessaire si I'on sou- 
haite assurer I'attractivite et I'efficacite de la recherche agronomique frangaise 
a I'horizon 2020. 

- Sur le plan de la strategie scientifique, des concertations etroites — mais a 
geometrie variable — se nouent periodiquement entre les responsables des 
organismes de recherche et de formation. Au-dela de ces cooperations ponc- 
tuelles, il faut maintenant organiser une circulation des reflexions a caractere 
strategique menees par chacun autour des disciplines, des objets de recherche, 
des alliances nationales et internationales... Des travaux ambitieux de pros- 
pective meriteraient egalement d'etre developpes conjointement. Cette concer- 
tation systematique permettra d'aboutir, dans un premier temps, a la 
formulation de priorites scientifiques communes. A terme, c'est une strategie 
scientifique globale et articulee qui devrait etre definie pour I'ensemble de la 
recherche agronomique frangaise. 

- La valorisation des resultats de la recherche — aussi bien a travers la gestion 
des brevets et des licences qu'a travers I'edition ou les systemes d'information 
— demande des competences d'autant plus rares qu'elles sont hautement qua- 
lifiees. En outre, la multiplicite de nos services est prejudiciable aux relations 
que nous entretenons avec nos partenaires qui reclament legitimement un seul 
interlocuteur. Au plan international, la diversity des services ou filiales de 
valorisation sur un seul champ scientifique — I'agronomie — est encore plus 
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difficile a faire comprendre... Si nous voulons preserver deux des principaux 
atouts de la recherche agronomique frangaise, a savoir son reseau de partenai- 
res et son rayonnement international, une convergence des services et des 
politiques de valorisation devient une necessity urgente. 

- De meme, si nous voulons que le mouvement amorce autour des UMR se pro- 
longe et que la circulation des competences se fluidifie entre les etablisse- 
ments de recherche et d'enseignement superieur, I'harmonisation des regies 
juridiques et administratives est un chantier qui reclame une intervention 
urgente. La mobilite des personnels et la competitivite internationale des equi- 
pes ne peuvent pas s'accommoder plus longtemps de regies et de procedures 
aussi disparates qu'elles le sont actuellement. 

- Enfin, les ecoles doctorales — lieux de production de connaissances par excel- 
lence et de formation par definition — sont des structures irremplagables pour 
federer la communaute frangaise des agrobiosciences, la rendre attractive et 
assurer son rayonnement. Une concertation et une cooperation accrues s'impo- 
sent done pour leur creation, leur developpement, et leur gestion. 

Politique internationale, ressources humaines, strategie scientifique, valorisa- 
tion, equipes communes et ecoles doctorales : voila six axes de convergence, six 
voies et moyens, pour faire emerger une culture institutionnelle commune, accroitre 
la visibilite du dispositif et construire une ambition intellectuelle partagee. La mise 
en oeuvre d'une telle dynamique n'est pas hors de portee si sont posees les etapes 
indispensables a la maturation collective d'un tel dessein. L'enjeu en vaut la peine 
puisqu'il s'agit, ni plus ni moins, de faire emerger a I'horizon 2020 un dispositif de 
recherche et d'enseignement agronomique unique par son approche comme par son 
ampleur, intellectuellement influant dans le monde et structurant en Europe. 

Et pour que ce rapprochement ne se traduise pas par un enfermement, I'ouver- 
ture sur d'autres communautes scientifiques — qu'elles soient nationals, europeen- 
nes ou internationales — doit etre systematiquement recherchee a travers, 
notamment, une politique ambitieuse de poles et de grands programmes. 

II faut, a I'horizon de vingt ans, projeter sur le territoire I'ambition scientifique 
et strategique en faisant emerger quelques grands poles de recherche et d'ensei- 
gnement superieur, ancres regionalement et reperables au plan europeen et interna- 
tional grace aux reseaux d'echanges de connaissances et surtout de chercheurs, de 
professeurs et d'etudiants dans lesquels ils seront capables de s'inscrire. 

Face aux attentes qu'expriment les collectivizes locales, seule une telle strate- 
gic est a meme de concilier nos ambitions europeennes, notre enracinement territo- 
rial et notre coherence nationale. Si nous voulons rester attractifs, il faut trouver un 
dispositif internationalise et polarise sur les plans geographique et scientifique : dans 
le monde, tous les grands acteurs scientifiques et universitaires sont ainsi « geo- 
references », e'est-a-dire autant reconnu par leur site d'im plantation que par leurs 
speciality phares. 

L'emergence de tels poles signifie, pour les laboratoires et les chercheurs qui 
les composent, des appartenances multiples et simultanees a differents reseaux, pro- 
grammes et institutions. Cette « multi-appartenance » est un antidote salutaire aux 
risques d'enfermements institution nel et intellectuel : e'est un facteur de liberte et de 
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creativite et done un moteur pour alimenter notre dynamisme scientifique et notre 
rayonnement. 

Cette politique de regroupement presente des interets evidents. ELLe peut 
cependant conduire a la marginalisation de certains sites ou meme de certains eta- 
blissements. Pour eviter ce risque, une cooperation etroite entre les acteurs de la 
recherche agronomique frangaise et leurs partenaires, notamment universitaires, est 
indispensable : e'est un reseau d'excellence qu'il fauttisser et non pas un assemblage 
plus ou moins coordonne de poles sans identite. 

■ Integrer les partenariats, en amont et en aval, autour de grands programmes 

pertinents sur les plans scientifique, economique et social. 

Enfin, pour renforcer notre reseau partenarial, il nous faut desormais passer de 
I'approfondissement a I'integ ration. Integrer les partenariats, cela signifie rassembler 
nos cooperations plutot que de les cultiver isolement au risque de faire le grand ecart 
entre nos partenaires economiques, agricoles, associatifs, etc. 

De grands programmes reperables et mobilisateurs doivent etre engages. Plu- 
sieurs sujets s'y pretent : I'animal, objet scientifique porteur de questions nouvelles ; 
I'aliment, en particular dans ses rapports avec la sante ; le sol, objet eminemment 
complexe qui demeure le « maillon faible » de la tragabilite et sur lequel notre com- 
petence est irremplagable ; la biologie du developpement, domaine scientifique d'ave- 
nir ou les competences de la recherche agronomique sont attendues par d'autres 
equipes de biologistes ; I'eau et I'agriculture ; les pratiques agricoles et leur 
durability ; le territoire, etc. Cette liste est loin d'etre exhaustive mais elle illustre les 
criteres de choix qui doivent etre retenus en la matiere : pertinence vis-a-vis de la 
demande economique et sociale, notamment les cinq grandes questions citees 
precedemment ; coherence avec les dynamiques scientifique et technologique 
internationale ; excellence des equipes. 

2.9 Conclusions 

La recherche agronomique sort d'une evidence politique qui, pendant cin- 
quante ans, voulait que la science contribue naturellement au developpement et que 
celui-ci etait unique dans sa forme. La fin de cette evidence est douloureuse et nous 
impose de repenser les finalites. 

Quelles agricultures, quelles alimentations et quels territoires voulons-nous en 
France, en Europe et dans le monde ? Tel est I'enjeu de ce debat auquel, bien 
entendu, les chercheurs ne peuvent se soustraire mais qu'ils ne peuvent — et ne doi- 
vent — assumer seuls. 

Ces interrogations sont, en effet, Lourdes de consequences pour I'avenir de 
notre planete a I'horizon 2020 et meme au-dela. L'augmentation de la population 
mondiale continue, jusqu'a un maximum prevu pour 2050, ^urbanisation et la littora- 
lisation massive des populations et des agricultures, I'avenir ouvert mais fort incer- 
tain des paysans qui, encore aujourd'hui, representent la moitie du monde, 
L'i n d ustria Lisa ti o n de la production alimentaire, la degradation et la rarefaction des 
ressources naturelles, I'irruption de la technologie dans tous les domaines des scien- 
ces du vivant, les bouleversements territoriaux dus a la globalisation croissante de 
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I'economie mondiale : autant de phenomenes qui rendent ineluctable une profonde 
recomposition des systemes agricoles et alimentaires de chacune des parties du 
monde. 


Fortes d'un modele agricole, alimentaire et territorial original, la France et 
I'Europe peuvent apporter, dans le concert economique et politique mondial, des con- 
naissances, des innovations et un point de vue a la fois stimulants et federateurs. 
L'ampleur de cette influence dependra cependant de la pertinence et de I'excellence 
de la recherche et de I'ingenierie des connaissances sur lesquelles elle s'appuie. 

A ce titre, la recherche agronomique frangaise a un role essentiel a jouer : les 
moyens dont elle dispose a travers les instituts de recherche et de formation sont 
considerables, sa culture scientifique est originale et respectee, sa place en Europe 
est determinante... Ce qu'il faut, desormais, c'est qu'elle surmonte son eparpillement 
et se rassemble pour affirmer, par des alliances, sa presence aux plans europeen et 
international. 

En s'inscrivant dans une problematique de developpement durable, en se pla- 
gant deliberement au coeur de I'espace europeen de la recherche et en se fixant le 
monde comme horizon, la recherche agronomique frangaise sera en mesure de renou- 
veler la dynamique qui I'a portee pendant plus d'un demi-siecle. Elle aura alors pour 
nouvelles frontieres la transmission des connaissances, le transfert des innovations, 
la mutualisation de la propriety intellectuelle ainsi que la formation des jeunes gene- 
rations et de I'opinion publique. 
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3.1 Avant-propos 

Cet article traite du modele commercial et du systeme de gestion de TNO. Le 
developpement historique de TNO a ete choisi comme support car il met en valeur les 
raisons expliquant sa forme actuelle. 

Le premier paragraphe presente un rappel de I'epoque ou la recherche appli- 
quee se justifiait d'elle-meme et ou I'application reelle du savoir etait supposee etre 
realisee simultanement. Ce retour en arriere est suivi d'une description de devolution 
importante qui s'est produite dans les annees 80 et de I'orientation vers une organi- 
sation moderne sous contrat, telle qu'on la connait aujourd'hui avec TNO. 

Cela permet de clarifier la raison d'etre du modele commercial actuel qui est 
decrit dans le second paragraphe. Ce modele repose sur le systeme de gestion decrit 
dans le troisieme paragraphe qui comprend un changement majeur mis en place au 
moment de la redaction de cet article. 


3 Lorsqu'il a redige cet article, J.B.M. Louwe etait directeur-adjoint de TNO Strategy & Planning. 
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Les differentes parties de cet article sont basees sur une auto-evaluation, 
datee de septembre 2003, elaboree en preparation d'une etude externe. L'auteur 
remercie le Dr. C.E. Ekkers pour la paternite d'une partie importante de cette auto- 
evaluation et de son utilisation dans cet article. 


3.2 Origines et evolution de TNO 

3.2.1 Les debuts de TNO 

TNO a ete fonde (TNO Act, 1930) par le gouvernement neerlandais avec I'objec- 
tif de soutenir le developpement economique des Pays-Bas grace a la recherche appli- 
quee et a un soutien technique. Le renforcement de la structure economique par 
I'innovation sur la base de la RD etait egalement considere a cette epoque comme 
une priorite politique. On estimait generalement a cette epoque que la recherche uni- 
versitaire etait de bonne qualite mais que les applications avaient un train de retard. 
Au cours de ses dix premieres annees, le domaine d'intervention de TNO a ete elargi 
puisque TNO ne se limitait pas a la recherche industrielle mais englobait egalement 
les recherches militaire, alimentaire et sanitaire. Chacun de ces domaines de recher- 
che etait couvert par un organisme de recherche separe et relativement autonome. 
Ces quatre organismes constituaient TNO, dans une federation chapeautee par un 
organisme central. Bien qu'elles soient d'une importance mineure, certaines traces de 
ce modele federal sont disponibles aupres de TNO. 

3.2.2 Le TNO Act de 1 985 

A la fin des annees 70, le besoin s'est fait sentir de regrouper ces domaines de 
recherche sous une seule et meme direction strategique et operation nelle. Cette solu- 
tion devait permettre le developpement integral et oriente vers le marche de TNO et 
de developper des relations transparentes avec le gouvernement neerlandais. En 
1980, les quatre organismes de recherche et I'organisme central ont ete regroupes 
sous un seul et meme organisme (I'Organisme neerlandais pour la recherche scientifi- 
que appliquee, TNO 4 , dirige par un seul Comite directeur). 

Ce modele a ete fixe dans une revision du TNO Act qui sert aujourd'hui encore 
de cadre juridique a TNO. L'article 4 de cet acte fixe I'objectif de TNO : « servir I'interet 
public et les interets specifiques de la sodete par la contribution effective de la recher- 
che technique et sdentifique appliquee et par la recherche sdentifique et sodale asso- 
dee ainsi que par d'autres recherches appliquees. » L'article 5 precise les activites 
secondaires de cet objectif : 

- recherche appliquee, initiee par TNO ou commandee par des clients ; 


4 TNO signifie Recherche sdentifique appliquee ( Toegepast Natuurwetenschappelijk Onderzoek). En 
pratique, cet acronyme est utilise comme nom commercial. II est rarement fait reference a son sens 
propre car celui-ci ne couvre qu'une partie de la mission reelle de TNO, stipulee dans le TNO Act de 
1985. 
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- mise a disposition des resultats de la recherche et transfert de ceux-ci aux uti- 
lisateurs par des informations, des conseils et par un soutien des activites de 
ces derniers dans le but duplications pratiques ; 

- cooperation dans le domaine de la recherche appliquee avec d'autres organis- 
mes de recherche ; 

- contribution a la coordination de la recherche appliquee, tant aux Pays-Bas que 
sur le plan international ; 

- activites assignees par la legislation ou par decret. 

Cet acte place TNO dans une position formellement independante par rapport 
au gouvernement (notamment au ministere de I'Education, de la Culture et des Scien- 
ces en tant que ministeres de tutelle) avec, toutefois, des relations tres etroites 5 6 : 

- nomination du Comite de supervision de TNO par le gouvernement ; 

- nomination du Comite directeur de TNO par le gouvernement ; 

- un Programme strategique de quatre ans, obligatoire sur des domaines a cou- 
vrir et des objectifs a atteindre, a soumettre par TNO tous les quatre ans ; 

- TNO beneficie d'un financement gouvernemental portant sur le developpement 
de nouvelles connaissances ; 

- TNO rend des comptes annuellement au gouvernement sur sa performance et 
ses resultats. 

3 . 2.3 Vers un organisme de recherche sous contrat 

Au cours des annees 80 et de la premiere moitie des annees 90, TNO a connu 
une nouvelle transformation. Le Comite directeur, recemment nomme (constitue de 
personnes exterieures ayant une experience du secteur universitaire et du secteur 
prive), a ete charge de faire de TNO un organisme moderne de recherche sous contrat 
dont la priorite consiste a travailler pour les clients sur une base economique et com- 
merciale. Cette approche a ete consideree comme le meilleur moyen de garantir que 
les recherches de TNO engendreraient des applications pratiques. Elle se basait sur le 
principe du client payant la totalite des couts lies aux services fournis par TNO 5 6 7 . 


5 Le TNO Act (1985) et le Memorandum explicate decrivent TNO comme un organisme independant 
habilite par des financements publics dans le but de la realisation de ses missions : « Le principe 
selon lequel TNO doit pouvoir agir independamment du gouvernement est preserve. Dans une cer- 
taine mesure, une exception doit etre faite pour la recherche militaire. Une situation independante 
dans le sens de la gouvernance est desirable pour un organisme de recherche comme TNO afin de 
garantir autant que possible I'objectivite des resultats des recherches et d'eviter toute apparence 
d'abus de I'autorite gouvernementale. De plus, I'autonomie est necessaire pour que les entreprises et 
les autres groupes d'interet aient une reelle influence sur leurs operations. » 

6 Selon le TNO Act , la Recherche militaire, et notamment les trois instituts TNO impliques, sont 
sous la gouvernance du Conseil de la recherche militaire. Ce conseil est nomme par le gouvernement 
et preside par un membre du Comite directeur ayant des responsabilites explicites dans le secteur de 
la recherche militaire. Le programme de financement de la recherche militaire, consistant en un 
financement cible et en une recherche sous contrat de la part du ministere de la Defense, est oriente 
vers la recherche appliquee, les demonstrateurs technologiques, le developpement et les conseils sur 
une base exclusive pour le ministere et les Forces armees dans leur role de clients. 

7 Payer les couts marginaux au lieu de I'integralite des couts n'est pourtant pas obligatoire pour la 
recherche sous contrat realisee au niveau des universites. 
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L'utilisation des financements gouvernementaux devait etre limitee a I'execution des 
programmes de recherche necessaires au developpement de ces services et a ['adapta- 
tion aux nouvelles demandes Liees a la recherche appliquee. Les clients potentiels 
etant supposes ne pas etre enclins a investir dans la recherche de nature generate en 
amont, la justification de cet accord (financement public utilise pour creer des inno- 
vations qui n'auraient autrement pas pu avoir lieu) etait done claire. 

L'externalisation des operations a demande une planification et un controle 
supplementaires sur la base des projets et, par consequent, une structure de direction 
hierarchique. La premiere etape a consiste a mettre en place une structure par divi- 
sions (au final sept divisions) concernant les nombreux instituts, laboratoires et grou- 
pes de travail plus ou moins importants qui s'etaient developpes avec les annees. 
L'etape suivante a consiste a etudier les activites de chaque entite au sein de ces 
divisions. Les activites de recherche fondamentale ont ete soit abandonnees soit 
transferees aux universites. Les autres activites, la majorite, ont ete regroupees dans 
des instituts de recherche plus importants, deja existants ou recemment constitues. 
Chacun de ces instituts couvrait des segments du marche et des domaines technologi- 
ques definis par I'analyse moderne des portefeuilles 8 et des etudes de marche. 

Au cours de ce processus, le personnel de TNO a ete reduit et est passe de 
5 200 membres a moins de 4 200 en 1994. Au final, le processus de concentration a 
permis d'abandonner la structure par divisions sous forme de couches organisation- 
nelles en faveur d'une organisation comptant quinze grands instituts de recherche 
sous la juridiction directe du Comite directeur. 

3.3 Modele commercial de TNO 

La premiere mission de TNO etant de travailler pour des clients de maniere effi- 
cace et rentable, les chercheurs de TNO devaient savoir clairement ce qu'on attendait 
d'eux. Les competences techniques et scientifiques seules n'etaient plus suffisantes. 
Un changement de culture etait envisage, entrainant une vision dans laquelle la 
« valeur principale » de I'activite n'etait plus la recherche elle-meme mais les resul- 
tats pratiques pour les clients. En outre, les pratiques de travail devaient etre deve- 
loppees afin que le concept commercial oriente vers le marche fonctionne en 
pratique. Cela a entraine la creation d'un modele commercial base sur trois Activites 
principales. 

Conformement a I'Acte de 1985, ce modele est base sur I'execution de la 
recherche appliquee sous contrat et des services associes pour les clients sur une base 
commerciale (a laquelle il est fait reference en interne par I'expression « Application 
des connaissances »). Lorsque les connaissances ne sont pas utilisees, une seconde 
Activite principale (« Exploitation des connaissances ») entre en scene. Celle-ci vise a 
creer une activite economique par des societes d'essaimage et des concessions de 
licences. Ces deux Activites principales sont soutenues par une troisieme : le develop- 
pement de nouvelles connaissances permettant de satisfaire les besoins actuels et 
futurs des clients (« Developpement des connaissances »). L'essentiel de ce develop- 


8 La Gestion des Portefeuilles Technologiques, basee sur une approche repandue par Arthur D. 
Little, a ete introduite chez TNO dans les annees 90. 
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pement des connaissances concerne les connaissances appliquees qui sont conside- 
rees comme une activite principale, au contraire de la recherche fondamentale. 
Comme cela est decrit plus haut, ces trois Activites principales sont etroitement liees 
car les chercheurs de TNO peuvent travailler simultanement dans differentes Activites 
principales. 


Developpement des 
connaissances fondamentoles 

Developpement 

des connaissances appliquees 

Application 
des connaissances 

Exploitation 
des connaissances 

Collaboration 
avec les universites 

Partenariats 
avec les utilisateurs 

Au service des clients 

Activites d'etablissement 


Recherche Application 


Source : J.B.M. Louwe 


Le contenu actuel des Activites principales et la recherche de base associee 

sont : 

3 . 3.1 Le Developpement des connaissances fondamentales 
associees (Recherche de base) 

Cette orientation de plus en plus importante vers les clients externes, telle 
qu'envisagee au debut des annees 90, a absorbe une grande partie de I'attention des 
dirigeants. II a ainsi ete necessaire de structurer les relations avec la recherche uni- 
versitaire afin de conserver le lien necessaire avec la recherche fondamentale et de 
creer un influx naturel de jeunes chercheurs. Dans ce contexte, le besoin s'est fait 
sentir de formaliser et de structurer les collaborations existantes qui tendaient aupa- 
ravant a etre informelles, et done susceptibles d'etre negligees, et d'en stimuler de 
nouvelles. 

Au milieu des annees 90, une partie du financement public de TNO a ete affec- 
tee a la cooperation avec les universites, dans ce qu'on a appele les centres des con- 
naissances 9 . Leur objectif est de developper de nouvelles connaissances en realisant 
des programmes finances a 50/50 et geres en commun par I'universite et TNO. La 
recherche est effectuee par des assistants de recherche attribues et par des assistants 
de recherche post-doctorat. Aujourd'hui, ces sites sont au nombre de trente. Ils 
accueillent environ 150 etudiants en doctorat. Le role de TNO, dans le contexte de cet 
accord de programme, se concentre sur le transfer! de recherches et sur leur utilisa- 
tion dans des applications sur le marche. Des evaluations periodiques assurent que les 
centres n'obtenant pas les resultats souhaites seront abandonnes et remplaces par de 
nouvelles initiatives. 


9 Bien sur, ces centres des connaissances et ces professorats ne remplacent pas les nombreuses 
relations de travail interpersonnel informelles existantes. Au contraire, ils les renforcent et les con- 
firment, tout en stimulant de nouvelles relations. Les universites sont en fait de plus en plus interes- 
sees par la creation d'alliances avec TNO. Cela est notamment prouve par les recents accords conclus 
avec les universites sur le partage des installations et les credits aux instituts TNO sur leurs campus. 
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En outre, TNO, soutenu financierement par la Lorenz Van Iterson Foundation 
TNO (LIFT), fait la promotion du professorat a temps partiel parmi ses chercheurs. 
Cette fondation dispose d'un comite de conseillers, constitue de representants univer- 
sitaires, qui supervisent la qualite des professeurs candidats et les resultats. 

3 . 3.2 Activite principal Developpement 
des connaissances appliquees 
(Recherche appliquee & developpement experimental) 

Chez TNO, le Developpement des connaissances appliquees est dirige par des 
initiatives personnelles. Cela ne signifie pas que TNO fonctionne comme une organisa- 
tion autonome. Environ deux tiers des projets sont soumis soit a des negociations 
externes soit a des appels d'offres, soit meme parfois a I'approbation ou au cofinance- 
ment. Selon I'origine du financement 10 , cette Activite principale a la typologie 
suivante : 

- Recherche interne chez TNO : la majorite des projets de recherche entrent dans 
cette categorie. Les projets peuvent etre executes dans le cadre d'un pro- 
gramme (inter) national. 

- Programmes * 11 : au debut des annees 80, peu apres les debuts de TNO, une par- 
tie considerable de son financement de base a ete appliquee a des programmes 
de financement conditionnel, ce qui permettait de garantir que les questions 
nationales ou publiques etaient suffisamment couvertes par I'organisme. 
L'objet de ce financement est le developpement de nouvelles connaissances par 
TNO, dans le secteur d'interet d'un ministere, avec I'obligation de mettre ces 
connaissances en application. Cinq 12 Programmes assignes ont ete mis en 
place. Le departement correspondent avait pour prerogative d'approuver ou de 
desapprouver le programme de recherche de TNO. 

- Programme TNO de cofinancement : au milieu des annees 90, une restructura- 
tion importante du plan de financement du ministere des Affaires economiques 
a ete operee. Le developpement des connaissances potentiellement valorisa- 
bles pour les societes etait realise par la recherche interne pour laquelle le 
financement cible du ministere constituait une partie importante du finance- 
ment total. TNO a ete oblige de convertir cette recherche interne en un pro- 
gramme consistant uniquement en des projets developpes et executes en 
cooperation avec les societes. Les societes participantes devaient debourser 
une partie (jusqu'a 50 %) des couts. Cette conversion a ete achevee en 1999. 


10 Malgre la diversity des programmes de financement cible de TNO, ceux-ci sont geres en pratique 
de maniere simple et transparente. A cette fin, TNO a developpe des programmes de recherche sepa- 
res pour les ministeres et soumet ces programmes et des rapports intermediates pour approbation 
tous les quatre ans (pour les programmes de recherche) et tous les ans (pour les rapports interme- 
diaires). Avant approbation, ces programmes de recherche font l'objet de discussions intensives avec 
les ministeres concernes et I'ensemble des intervenants. 

11 Cela ne comprend pas les assignations gouvernementales, notamment dans le domaine militaire 
qui fait partie de I'Application des connaissances. 

12 A I'exception du programme de recherche militaire de TNO. 
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Aujourd'hui, plus de mille societes neerlandaises (35 % de grandes entreprises 
et 65 % de PME/PMI) ont participe a ce programme TNO de cofinancement. 

3 . 3.3 Activite principale Application des connaissances 

[.'Application des connaissances en tant qu'Activite principal est divisee chez 
TNO en trois types de services ou « groupes produits » 13 . 

- Projets sur mesure : ces projets traitent une seule question (requerant une 
seule solution) pour un client specifique. Ils sont souvent consideres comme 
une extension logique des projets de recherche appliquee ou, en cas de recher- 
che sous contrat 14 , ils sont de nature similaire. Le prototypage et le develop- 
pement de produit tombent typiquement dans cette categorie centrale. 

- Projets Kernel : le terme « kernel » se refere a ^utilisation des connaissances 
disponibles pour la resolution des problemes nouveaux et differents. Les con- 
seils des experts ou les guides de depannage en sont des exemples. 

- Projets de routine : les activites de routine, comme les tests et les evaluations, 
s'appliquent aux connaissances existantes utilisant des protocoles standards 
appliques a des problemes standards. 

La grande partie des activites provient d'une concurrence ouverte entre clients 
prives ou publics. TNO a egalement mis en place des accords financiers specifiques lui 
permettant de fournir des services dans le cadre des activites assignees par la loi ou 
un decret. Ces services comprennent les trois types mentionnes plus haut et parfois 
meme des services de recherche appliquee. Ces accords, en raison de leur nature, sont 
consideres comme des contrats a long terme, bien qu'il s'agisse formellement de pro- 
grammes budgetaires subventionnes. 

3 . 3.4 Activite principale Exploitation des connaissances 

L'Exploitation des connaissances en tant qu'Activite principale prend en 
compte les Licences & brevets et les societes d'essaimage. Ces dernieres sont concen- 
trees dans TNO Management BV (TMB). Cette societe privee detenue par TNO agit en 
tant que holding pour 50 societes soit temporairement pour des societes d'essaimage 
des instituts TNO qui ne sont pas encore vendues a des investisseurs interesses, soit 
de maniere permanente pour des societes ayant un lien etroit avec les instituts TNO 
(par ex. : les bureaux commerciaux etrangers). 


13 Outre ses services (activites basees sur le temps), TNO propose egalement des produits (par ex. 
des logiciels). Ces produits sont de plus en plus separes dans des unites d'exploitation commerciale 
et par la suite delayes. L'experience a demontre les avantages de ce systeme. Le marketing produit et 
les ventes sont une activite a part entiere qui ne s'adapte pas tout a fait a un organisme de recher- 
che par projets. Les services standards pourraient a I'avenir suivre cet exemple. 

14 La recherche sous contrat (pour un client considere comme partenaire contractuel) differe de la 
recherche cofinancee (pour un cofinanceur considere comme partenaire contractuel) concernant le 
titre de propriete des connaissances developpees. Une utilisation exclusive de la propriete doit etre 
payee afin d'eviter tout conflit avec la legislation europeenne et nationale sur la concurrence. 
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3 . 3.5 Informations actuelles 

Le tableau ci-dessous apporte certaines indications concernant le revenu 
annuel de TNO — 100 % sur un chiffre d'affaires total de 524 millions d'euros en 
2002. 


Sources de revenu 
par Activite prindpale (partie) 

Revenus 
du marche 

Financement 

gouvernemental 

Revenu 

total 

Developpement des connaissances 
fondamentales 


3% 

3% 

Developpement des connaissances 
appliquees 

7% a 

25% 

32% 

Application des connaissances 

47 % b 

8%' 

56% 

Exploitation des connaissances 

10% 


10% 

Chiffre d'affaires total 

64% 

36% 

100% 


a. Revenu genere par cofinancement et alignement. 

b. Comprenant environ 55 millions € en contrats gouvernementaux. 

c. Assignations gouvernementales uniquement. 


Source : J.B.M. Louwe 


3.4 Systemes de gestion 

3 . 4.1 Performance et resultats 

Le lancement du Plan strategique 2003-2006 a eu lieu parallelement a une 
prise de conscience de plus en plus forte du fait que le « systeme national 
d'innovation » ne fonctionnait pas correctement et qu'il engendrait des resultats insa- 
tisfaisants pour I'ensemble des Pays-Bas. Le gouvernement considerait que I'innova- 
tion, c'est-a-dire la transformation des connaissances en des produits et services 
disponibles sur le marche, avait du retard sur les autres pays. Inevitablement, TNO a 
ainsi une fois de plus ete soumis a une evaluation externe car cette perception etait 
directement liee a la mission definie dans le TNO Act. Le resultat de cette evaluation 
externe a confirme cette perception et a conclu que des ameliorations etaient possi- 
bles en termes de performance et de resultats, et a entraine pour TNO un certain nom- 
bre de changements. Ces changements, judicieusement nommes « Nouveau style 
TNO », sont desormais mis en place a different* niveaux de I'organisation. Ils com- 
prennent des evolutions majeures au niveau des systemes de gestion de TNO. 

3 . 4.2 Atelier 

II est important, voire essentiel, de comprendre que ce modele commercial 
permet autant que possible des initiatives au niveau des ateliers car I'innovation est 
un micro processus. 
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Tout d'abord, un responsable de projet doit avoir une approche empathique a 
I'egard des besoins des clients et etre capable de selectionner les « meilleures 
pratiques » appropriees pour traiter le probleme mis en avant. devolution des types 
de projets etant importante, un grand nombre de pratiques profession nelles est 
necessaire. II va sans dire qu'un responsable de projet est charge d'obtenir les resul- 
tats specifies dans le cadre du budget convenu. Tout cela constitue un processus pri- 
maire constitue de projets, sur une base profession nelle, comprenant les methodes 
generalement utilisees dans la gestion des projets (systemes qualite, procedures bud- 
getaires, interruption du travail, etc.). 

Selon le type de travail, des conditions specifiques s'imposent. Concernant les 
projets lies au developpement des connaissances, ces conditions comprennent la 
selection du projet sur la base d'une perspective duplication, la capacite d'innova- 
tion et I'implication du (futur) client. Concernant la recherche sous contrat, cela com- 
prend les conditions commerciales de ces travaux stipulees dans le contrat conclu 
avec le client. Selon les circonstances, de nombreux projets sont realises en coopera- 
tion entre les differents groupes et/ou instituts. 

3.4.3 Unites commerciales 

TNO est un organisme base sur les competences, ce qui signifie que la structure 
organisation nelle pour les responsables de projets est constitute de groupes de com- 
petence (dans le jargon TNO : technologies), diriges par un responsable de groupe. 
Jusqu'au mois de janvier 2005, ces groupes etaient, comme indique plus haut, organi- 
ses en instituts. Etant donne la grande variete des projets, un moyen evident de din- 
ger un organisme comme TNO etait d'attribuer aux unites commerciales une 
responsabilite budgetaire. Les unites disposaient d'une liberte suffisante pour decider 
de la maniere dont ces budgets etaient obtenus par les contrats du marche 15 . Ce sys- 
teme de gestion fonctionnait relativement bien au debut des annees 90 car ces unites 
etaient plus ou moins autonomes. Les interdependences en termes de marketing et de 
recherche etaient en effet faibles ou inexistantes. Par consequent, un certain nombre 
de ces unites pouvaient etre simplement considerees comme des portefeuilles. Dans le 
« Nouveau style de TNO », ces groupes, meme s'ils sont moins nombreux et fonction- 
nent sur une echelle legerement plus large, constituent des piliers de I'organisme. 
Comme nous I'avons montre plus haut, leur role a toutefois evolue au niveau de la pro- 
grammation de la recherche et du secteur marketing et ventes. 

3.4.4 Domaines principaux 

A la fin des annees 90, le modele organisationnel decrit etait deja considere 
comme un obstacle car les technologies moins importantes etaient souvent conser- 
ves, tout comme la delegation de la programmation de la recherche, qui n'a pas pu 
etre a I'origine de prises de decisions a long terme, et comme I'utilisation moins opti- 
mal des informations des clients ou des connaissances disponibles au-dela des murs 


15 Une partie du budget devait etre obtenue par des projets de recherche dans un budget de recher- 
che correspondant. Ces budgets de recherche etaient attribues par la hierarchie de I'organisme. Une 
partie de ce budget etait inconditionnelle. Les autres parties etaient attributes ou pouvaient etre 
acquises par des procedures internes similaires aux systemes d'appels d'offres. 


Politiques scientifiques et priorites de recherche 


de I'institut. Ces obstacles entrainent naturellement un systeme de gestion base sur 
les budgets. Aucune regie claire sur les decisions n'avait ete elaboree pour coordonner 
les comportements entre les differentes unites. Par consequent, le Plan strategique 
2003-2006 envisageait cinq « Domaines principaux », de sorte a creer des platefor- 
mes visibles pour prendre des decisions sur ces questions 16 . 

Stimules par les recommandations externes dans le cadre du « Nouveau style 
de TNO », ces Domaines principaux ont ete institutionnalises en janvier 2005, par la 
fusion d'une partie des quinze anciens instituts. Cela a permis d'ameliorer les capaci- 
ty de prise de decision strategiques en concentrant la charge executive tout en dimi- 
nuant les procedures internes de negociation. Leur forme organisationnelle est la 
suivante : 

- Chaque Domaine principal est dirige par une equipe de direction ayant des res- 
ponsabilites fonctionnelles de marketing, de recherche et d'exploitation. Ce 
changement organisationnel vise a ameliorer la prise de decision au niveau 
strategique (a long terme). Les responsabilites liees au marche et a la recher- 
che sont separees des responsabilites de Sexploitation quotidienne. Cette 
phase theorique et I'execution appliquee des projets demeurent au niveau des 
ateliers, mais la phase de prise de decision leur est retiree. 

- Par consequent, les programmes de recherche sont formules au niveau du 
Domaine principal, et non plus au niveau inferieur de I'organisme. Cette mesure 
anticipe une situation dans laquelle les intervenants doivent confirmer un pro- 
gramme de recherche « induit par le marche » 17 . 

- Les equipes de direction fonctionnelles structures ameliorent egalement la 
cooperation au sein de TNO pour le marche commun en creant ce qu'on appelle 
des portails. Ces portails ont pour but de donner une transparence a TNO, en 
vue de satisfaire les clients potentiels. De maniere similaire, le secteur marke- 
ting et ventes concernant les grands comptes est regroupe autour de ces por- 
tails. 

L'execution des decisions prises par I'equipe de direction d'un Domaine princi- 
pal, qui preserve simultanement I'idee originate des initiatives des ateliers, est ame- 
lioree par I'introduction de TNO Spider, un systeme de gestion electronique 
permettant a tout employe de TNO de partager les informations avec ses collabora- 
teurs, de pouvoir consulter la definition du projet et de demander des ressources de la 
part des autres groupes. 


16 « Chaque Activite principale avait trois assignations strategiques : a) constituer un portefeuille 
technologique logique et coherent, b) mettre a jour le portefeuille technologique... en langant des 
projets innovants en terme de developpement des connaissances... c) constituer une approche du 
marche coherente si necessaire ». 

17 devaluation externe a deja vu I'implication des differents intervenants au niveau du projet mais 
a recommande un « echelonnement » de ces interventions aux programmes « induits par le 
marche ». Cela correspond a la nouvelle approche de formulation des programmes de recherche de 
TNO, au moyen de procedures d'organisation comprenant I'implication des differents intervenants, 
approche qui est desormais repandue a travers I'organisme. 
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3 . 4.5 Comite directeur 

Comme indique plus haut, le Comite delegue la responsabilite du processus 
primaire de mise a disposition du soutien a I'innovation aux clients afin de reduire le 
nombre d'echelons de I'organisme. Cela permet en effet un traitement personnalise de 
la technologie et des clients. Selon cette approche, le Planning & controle strategi- 
que reste une mission du Comite directeur. 

Le departement Planning & controle de TNO est constitue de deux cycles : un 
Cycle de plan strategique de quatre ans et un Cycle annuel. 

- Le Plan strategique obligatoire constitue la base du cycle de quatre ans. Ce plan 
est le resultat d'un processus iteratif ascendant/descendant avec des informa- 
tions externes provenant du comite de conseillers de I'Activite principale et de 
consultations des intervenants dans le secteur public et le secteur prive. Les 
objectifs, en termes de performance pour les instituts, correspondent au Plan 
qui est finalement determine par le Comite de direction et soumis au Comite 
executif. Ainsi, I'approbation du Plan strategique doit servir de contrat entre 
TNO et le gouvernement et definir les domaines dans lesquels TNO est actif, 
ainsi que les objectifs et les resultats a obtenir et le financement necessaire de 
la part du gouvernement. L'evolution du Plan strategique est mesuree tous les 
ans par un certain nombre d'indicateurs et soumis au Comite de supervision et 
au gouvernement. 

- Les Activites principals fonctionnent parallelement aux lignes decrites par le 
Plan strategique. Leurs plans annuels sont soumis a I'approbation du Comite 
directeur. L'evolution est mesuree sur les criteres de performance convenus en 
termes de revenu et de benefice, de marche, de technologie et de personnel. 
La performance est communiquee tous les mois au Comite directeur et fait 
I'objet d'une discussion avec la direction. Les mesures adequates sont prises en 
cas d'echec dans la poursuite de ces objectifs. Des discussions en profondeur 
ont lieu deux fois par an lors de seances strategiques (printemps et automne) 
ou sont presentes les equipes de direction cles et I'integralite du Comite 
directeur. 

Le Planning & controle est soutenu par un systeme d'audit externe, compre- 
nant les audits technologiques, les etudes de satisfaction clients, les etudes de satis- 
faction employes et les audits qualite 18 . Le suivi de ces audits est realise par des 
plans d'action etablis par la direction de I'institut et soumis au Comite directeur. 
Apres approbation, ces plans d'action constituent une partie des plans normaux. 

3.5 Conclusion 

Le modele commercial et les systemes de gestion et de direction dans leurs 
formes actuelles sont consideres comme la reponse adaptee aux demandes sans cesse 
changeantes du marche. Cette adaptation se traduit a plusieurs niveaux chez TNO : 

- I'Unite commerciale doit repondre de maniere adequate aux besoins des 
clients ; 


18 Ces audits existent depuis environ 10 ans, ce qui est relativement unique si I'on compare 
des organismes similaires. 
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- le Domaine principal doit gerer le portefeuille technologique de maniere opti- 
male, traiter les approches du marche et les partenariats avec les clients et 
d'autres fournisseurs de connaissances ; 

- le Comite directeur doit gerer le portefeuille technologique de maniere opti- 
male et les instituts pour chacun des domaines principaux et pour TNO dans 
son ensemble ; les objectifs et les formes organisationnelles de cooperation 
entre les instituts ; decisions de creer de nouveaux instituts et/ou de fermer 
des instituts existants. 

Par la suite, cette croyance en une amelioration de la rentabilite va etre mise a 
I'epreuve de la realite par de nombreux decideurs politiques dans I'environnement de 
TNO. Un changement d'objectif est egalement visible car TNO communiquait son 
impact par une organisation specifique de rapports 19 dans un contexte structure pour 
un certain nombre d'indicateurs et d'informations chiffrees. L'utilisation d'indicateurs 
etait notamment consideree comme appropriee car de nombreux responsables politi- 
ques souhaitaient disposer de normes « objectives », notamment en association avec 
un systeme budgetaire de primes et d'amendes. 

devaluation externe a toutefois montre que le test final utilise pour evaluer la 
rentabilite du travail chez TNO serait le nombre d'innovations positives obtenues par 
I'organisme, leur impact social et leur valeur economique, sans se limiter a des 
valeurs indicatives comme I'augmentation des revenus du marche, le nombre de licen- 
ces technologiques competitives, les reseaux externes, la satisfaction de la clientele, 
etc., regroupees dans un rapport annuel ou un document similaire. A I'heure actuelle, 
une definition appropriee (et une mesure) de cet impact n'est pas disponible. II est 
peu envisageable qu'une definition qui satisfera tous les intervenants puisse etre 
trouvee. 

Ainsi, TNO envisage une situation dans laquelle I'indicateur finalement utilise 
n'est pas I'impact lui-meme mais la perception de I'impact par ses intervenants. Dans 
une certaine mesure, cela peut sembler decevant pour ceux qui croient aux « preuves 
tangibles » ou pour qui « seuls les resultats comptent ». Mais d'autres, et I'auteur fait 
partie de ceux-la, considerent cela simplement comme une partie de la mission de 
TNO telle qu'elle est decrite dans la loi TNO. Une « contribution effective de la recher- 
che technique et scientifique appliquee » a notre epoque implique simplement : con- 
vaincre les autres d'appliquer les resultats en etant a I'ecoute de ces « autres » et en 
ayant conscience de ce qu'ils pensent de nous et de notre performance. 


19 TNO rend des comptes sur sa performance de la maniere suivante : 

- aux clients au moyen d'instruments conclus par contrat ; des verifications regulieres ont lieu au 
moyen d'audits de satisfaction de clientele ; 

- au gouvernement et a d'autres intervenants au moyen d'un rapport annuel comprenant la perfor- 
mance financiere et devolution du Plan strategique, des publications sur les innovations positives 
dans TNO Magazine, des lettres d'information, des rapports des instituts, etc. ; 

- au Gouvernement au moyen des rapports comptables, des rapports devolution annuels sur les pro- 
grammes de recherche finances par le gouvernement, des rapports d'audit technologique externes a 
quatre ans, des rapports specifiques a la demande du gouvernement et d'autres evaluations externes 
specifiques. 
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4. Le management strategique d'un organisme 
de recherche contractuel : 
le modele de I'lnstitut Fraunhofer 


Lothar BEHLAU 20 


4.1 Introduction 

La Fraunhofer Gesellschaft a ete fondee en 1949. ELLe est aujourd'hui la plus 
grande organisation de recherche sous contrat en Europe. Fraunhofer est constitue de 
58 Instituts Fraunhofer (Fhl) et compte 12 000 employes. Le budget annuel est 
d'environ 1,2 milliard d'euros (2005). 

Le portefeuille RD de Fraunhofer couvre toutes les disciplines scientifiques et 
d'ingenierie adaptees a I'economie allemande. Elies vont des sciences des materiaux 
et I'ingenierie de la production aux sciences de la vie en passant par la microelectro- 
nique et les technologies de I'information. Chacun des 58 Instituts se rapporte a une 
technologie specifique (par exemple : technologie laser, securite IT, ceramique, etc.). 
Cela signifie que les Instituts ne sont pas orientees vers une seule branche (par ex. : 
meubles, automobile, alimentation, etc.). Les Instituts doivent par consequent pro- 
poser leur technologie a un large eventail de clients dans differents secteurs indus- 
triels. Cette necessity oblige chaque Institut a s'engager dans d'intenses activites de 
marketing afin d'etablir le contact avec leurs clients potentiels. 

Le « modele Fraunhofer », qui comprend tous les principes de gestion et les 
processus commerciaux internes, est en place depuis 1977. Le succes a demarre lors- 
que Fraunhofer a ete autorise a rejoindre le programme de financement RD institu- 
tionnel du gouvernement federal et des Etats federes. La croissance de Fraunhofer a 
ete importante depuis 1977 et ce, largement grace a son mode de financement base 
sur les resultats. Deux autres dates significatives marquent I'expansion de 
Fraunhofer : apres I'unification de I'Allemagne en 1990, Fraunhofer a integre dix insti- 
tuts de I'ancienne RDA et, en 2000, il a integre une autre organisation de recherche 
publique (GMD) (au total 8 instituts). Neanmoins, meme sans prendre en compte ces 
deux evenements, la croissance de Fraunhofer a ete permanente en raison de son 
modele de performance base sur une adaptation flexible au marche. 

Les 58 Instituts sont repartis sur 40 sites a travers I'Allemagne. En raison de la 
structure federate de I'Allemagne et du financement de base commun du gouverne- 
ment allemand et des Etats federes, cette repartition des Instituts dans I'ensemble 
des Etats federes ( Bundesldnder ) est envisagee, voire souhaitee, d'un point de vue 
politique. Aujourd'hui, presque tous les Etats comptent des Fhl (a la seule exception 
de la ville-etat de Hambourg). Les Fhl sont toutefois concentres dans les Etats du sud 
de I'Allemagne car ceux-ci ont, par le passe (et aujourd'hui encore), plus que les Etats 
du nord, considere que la recherche et I'innovation constituaient une priorite politi- 
que. 


20 Dr. Lothar Behlau est Directeur du Departement « Programme et Strategie » du Franhaufer Insti- 
tut, Munich. 
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Number of Budget in 

Fraunhofer Institutes million € 



75 78 81 84 87 90 93 96 99 02 05 


NB : Ld courbe bleue represente revolution du budget ; lo courbe noire correspond ou le nombre d'lnstituts. 

FIGURE 1 - Le developpement de Fraunhofer-Gesellschaft 

Source : L/ Beblou 



FIGURE 2 - Repartition des Instituts en Allemagne 


Source : L. Beblou 
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Etant donne la complexite des structures de recherche allemandes et le grand 
nombre de groupes de recherche travaillant dans tout le pays, de tres nombreux can- 
didats souhaitent joindre le Franhaufer Institut. Les candidatures sont examinees par 
le Conseil Executif sur base des criteres suivants : 

- convergence avec le portefeuille RD actuel de I'Institut (concurrence-redon- 
dance, domaines de cooperation avec les Instituts existant) ; 

- taille actuelle et/ou potentielle de leurs marches ; 

- experience de la recherche contractuelle de la part du management (et/ou des 
autres membres du personnel) ; 

- financements exceptionnels par I'Etat federal ou les Lander pendant la phase 
d'etablissement de I'Institut et assurance de financements institutionnels a 
moyen-terme. 

4 . 1.1 [.'emulation par I'exemple de Joseph von Fraunhofer 

Le pere fondateur de ^organisation, Joseph von Fraunhofer (1787-1826), a ete 
I'une des premieres personnalites a developper trois grandes competences : il etait a 
la fois un excellent chercheur (bien qu'autodidacte), un inventeur creatif, qui a 
decouvert de nouveaux precedes dans le traitement des lentilles et, enfin, un grand 
chef d'entreprise qui dirigeait une usine de verre. La Fraunhofer-Gesellschaft a pris sa 
vie en exemple dans le cadre de la formation du personnel. Ses membres doivent, en 
effet, etre a la fois chercheurs, inventeurs et entrepreneurs. 


Discovery of 
“Fraunhofer Lines" 
in the sun spectrum 

4 Researcher ^ 

^ r 

e.g.: scientific awards 


Pvi 


New methods of 
lens processing 

A k 

^ Inventor ^ 

e.g.: 2 patent applications 
every working day 




Head of 

Royal Glass Factory 

^ Entrepreneur ^ 

e.g.: - 400 million 
revenues from industry 
(about 4000 contracts)p. a. 


FIGURE 3 - Joseph von Fraunhofer (1787-1 826) 

Source : L. Behlau 


4.2 Objectifs et conditions de realisation 

« Aucun vent ne sera suffisamment rapide pour porter un bateau qui ne sait pas 
ou se trouve son port » (Seneque). Une condition prealable pour dinger avec succes 
une organisation consiste a connaitre I'objet de cette organisation — cela peut sem- 
bler trivial mais c'est souvent ignore. La mission (pourquoi cette organisation existe- 
t-elle ?) et les objectifs (quels sont les resultats recherches ?) doivent etre discutes. 
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definis et communiques a toutes les parties concernees. Toutes les strategies et les 
activites operationnelles du Fraunhofer proviennent du fait que sa mission et ses 
objectifs sont partages par les employes, la Direction, les autorites publiques et enfin 
et surtout, les clients et le grand public. II existe plusieurs organismes de recherche 
en Allemagne censes differer quant a leurs missions afin de constituer un paysage de 
la RD varie et harmonieux. 

4 . 2.1 Les missions de Fraunhofer 

La Fraunhofer-Geselbchaft est chargee de la recherche appliquee et de sa pro- 
motion dans un contexte international. Celle-ci est d'utilite directe aux entreprises 
publiques et privees. Elle beneficie egalement a la societe dans son ensemble. 

En developpant des innovations technologiques et des solutions de systemes 
originales pour leurs clients, les Instituts Fraunhofer contribuent a renforcer la puis- 
sance concurrentielle de I'economie de leur region, a travers I'Allemagne et I'Europe. 
Leurs activites de recherche visent a promouvoir le developpement economique de 
notre societe industrielle sur les plans, notamment, du bien-etre social et de la com- 
patibilite environnementale. 

En tant qu'employeur, Fraunhofer-Geselbchaft propose une plateforme permet- 
tant a son personnel de developper les competences profession nelles et personnelles 
lui permettant de prendre en charge des postes a responsabilite dans leur Institut, 
dans I'industrie et dans d'autres domaines specifiques. 

La mission de Fraunhofer peut se resumer en trois objectifs : la realisation de 
recherches d'excellente qualite, la transformation efficace de resultats en applications 
et la formation de chercheurs qualifies. 

Outre ces trois huts specifiques, un organisme de recherche finance par de 
I'argent public doit prendre en compte un certain nombre d'autres aspects d'ordre 
sociopolitique du cadre dans lequel il opere. Cette organisation doit satisfaire aux 
attentes diverses d'acteurs divers : 

■ des entreprises : 

- recherche appliquee pouvant etre directement convertie en produits inno- 
vants (« market pull ») ; 

- pour certains, des solutions-systeme completes et pour d'autres, au con- 
traire, des services de court terme visant a palier a des manques de compe- 
tence en interne ; 

- des prix has ; 

- I'exploitation exclusive des droits de propriety intellectuelle. 

■ des acteurs politiques et organismes de financement : 

- large dissemination des resultats de la recherche ; 

- financements minimaux ; 

- initiatives technologiques (« technology push ») ; 

- application des grilles de salaire et d'avancement du secteur public ; 

- mecanismes d'autoregulation pour I'allocation des ressources. 

■ de la societe (media, associations, ONG...) : 
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- amelioration sensible de la competitivite globale de I'Allemagne (excellence 
de la recherche et de la formation pour les scientifiques et managers) ; 

- creation d'emplois industries par ^introduction de produits et services nou- 
veaux et innovants ; 

- contribution de la recherche au developpement durable. 

■ de la communaute scientifique : 

- excellence de la recherche ; 

- opportunity de formation pour les jeunes chercheurs. 

■ du personnel de I'Institut : 

- equipement de classe international et conditions de travail motivantes ; 

- equilibre entre vie privee et travail ; 

- securite de I'emploi ; 

- possibility d'avancement. 

Outre ces attentes parfois conflictuelles dans les domaines precites, d'autres 
tendances globales se dessinent, auxquelles le Fraunhofer est cense pouvoir parer : 

- devolution technologique rapide et les cycles d'innovation courts, qui requie- 
rent une faculte d'organisation des processus ; 

- la complexity et I'interdiscipli narite croissantes de la recherche et des 
innovations ; 

- la necessaire transparence du marche de la recherche sous contrat pour le 
client, qui implique une reconnaissance des besoins de mise en reseau au 
niveau mondial. 

Ces tendances generates et mondiales doivent etre prises en compte pour creer 
de nouveaux instruments de gestion d'un organisme de recherche. Les organisations 
RD doivent s'adapter rapidement aux marches et aux politiques liees a la recherche. La 
politique de recherche nationale elle-meme, qui etait auparavant relativement stable 
et fiable, evolue plus rapidement en raison de I'influence croissante de I'Union euro- 
peenne dans ce domaine. 

En raison de son role et de sa place en Allemagne, Fraunhofer doit developper 
une sorte de personnalite hybride sur la base d'un certain nombre de principes. 

- La Fraunhofer-Geselbchaft est une organisation independante disposant d'une 
identite d'entreprise unique (pas une holding !) ; toutefois, il existe 58 insti- 
tuts distincts ayant chacun une « culture » propre. 

- Les objectifs de Fraunhofer consistent a proposer des solutions de systemes 
interdisciplinaires et des partenariats strategiques ; toutefois, les Instituts 
sont tres autonomes au niveau de la planification de leur strategie. 

- La Recherche sous contrat apparait comme un service homogene et une profes- 
sion normalisee ; elle est cependant tres variee. Fraunhofer doit evoluer dans 
plus de 250 secteurs et communiquer plus de 400 competences cles differentes. 

- Fraunhofer a pour objectif une recherche d'excellente qualite ; toutefois, sa 
recherche de base est limitee en raison des ressources et de sa forte orientation 
vers les applications. 
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- Fraunhofer est soutenu financierement par de I'argent public ; neanmoins, il 
doit obtenir environ les deux tiers de son budget aupres de tierces parties en 
concurrence. 

- Fraunhofer doit agir en tant que societe tout en respectant les regies des ser- 
vices publics dans ses processus et sa gestion commerciaux internes. 

- Fraunhofer stimule le transfer! a travers les responsables de I'industrie mais 
doit constamment faire face au depart de ses meilleurs chercheurs. 

Ces incoherences, parfois irritantes, doivent etre resolues. Un equilibre appro- 
prie et flexible entre les differents poles doit etre trouve. 

Le modele Fraunhofer repose sur quatre piliers strategiques : strategie du por- 
tefeuille RD (efficacite et rentabilite de la recherche), interactions internes et exter- 
nes, personnel et financement. Ces quatre aspects de la gestion, relies par un certain 
nombre de passerelles, sont explicites dans ce document. 

4.3 Strategie du portefeuille RD 

La planification strategique du Fraunhofer s'appuie sur trois niveaux lies par 
des procedures iteratives. Les 58 Instituts planifient leur strategie specifique sur base 
de leurs competences et de leurs liens avec le marche. Au niveau de I'Alliance, qui 
relie tous les Instituts de disciplines similaires, ils developpent des projets strategi- 
ques et realisent des activites marketing communes. Au niveau de I'entreprise, pour 
I'ensemble de la Fraunhofer-Gesellschaft, un planning des grands domaines d'innova- 
tion a ete mis en place dans lequel Fraunhofer doit developper des competences de 
maniere « extremement critique ». Tous les processus sont tres cooperatifs. Ils com- 
prennent les discussions internes importantes et les informations d'experts externes. 



FIGURE 4 - La planification strategique : un processus concourant sur trois niveaux 

Source : L. Behlau 

Chacun des Instituts Fraunhofer est responsable de sa propre situation econo- 
mique et de son positionnement scientifique. Par consequent, chacun d'eux a besoin 
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d'une grande autonomie en termes de planification strategique. Seuls les Instituts 
sont capables d'evaluer les besoins futurs du marche en raison de leurs liens directs et 
permanents avec la communaute scientifique et de leurs contacts avec les clients. Par 
consequent, les orientations technologies prospectives (« technology roadmaps » : 
comment va evoluer la technologie ?) et les orientations produits (« products 
roadmaps » : quels types de produits seront developpes ?) doivent etre elaborees au 
niveau des Instituts et non au niveau central. Toutefois, cette planification strategi- 
que doit etre garantie en termes de qualite. Un processus standardise a, par conse- 
quent, ete developpe afin de garantir que tous les Instituts appliquent les techniques 
profession nelles de planification strategique. L'un des elements principaux de ce pro- 
cessus distinct est la planification des competences cles (par ex. : je sais com- 
ment...) et des secteurs commerciaux (un groupe de clients ayant des problemes 
communs), constituent un element essentiel de ce processus. Ce processus fortement 
structure permet aux Instituts de formuler une strategie coherente comprenant leurs 
plans marketing. Enfin, le plan strategique est discute avec des experts externes. 
Ceux-ci offrent leurs inputs et recommandations sur les mesures proposees. Cet audit 
est organise par le Fraunhofer et a une fonction exclusive de planification prospec- 
tive, au lieu de se contenter d'evaluer le passe comme cela se fait habituellement. 



FIGURE 5 - La structure strategique d'un Institut 

Source : L. Behlau 

II existe egalement un niveau intermediate permettant d'harmoniser les diffe- 
rentes strategies des Instituts : les Alliances Fraunhofer. Les Instituts ayant des com- 
petences dans une meme discipline y communiquent leurs strategies communes. 
Alliances chez Fraunhofer : 

- microelectronique ; 

- materiaux et composants ; 

- production ; 

- technologie des surfaces et photonique ; 

- sciences de la vie ; 

- technologies de I'information et de la communication. 
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Les Alliances Fraunhofer ne constituent pas un nouveau niveau interdiscipli- 
naire intermediate avec les fonctions de controle et de gestion. II s'agit plutot d'une 
plateforme informelle de communication et de cooperation interne, que ce soit dans 
le domaine de la recherche ou du marketing. Le planning strategique de I'Alliance est 
base sur les strategies individuelles des instituts d'une part et sur les besoins du mar- 
che et les priorites des programmes publics d'autre part. Jusqu'a present, il n'existe 
aucun processus strategique standardise pour ce niveau fonctionnant comme les Ins- 
tituts. 

Au niveau du Fraunhofer dans son ensemble, un processus a ete mis en place 
permettant I'identification des themes de grande innovation potentielle pour Fraun- 
hofer. Les « Sujets d'innovation de Fraunhofer » (SIF) sont choisis par un processus 
comportant plusieurs etapes. Une etude est tout d'abord realisee dans tous les domai- 
nes technologiques appropries dans le monde (sans prendre en compte la situation de 
Fraunhofer aujourd'hui). Pour cette etude, toutes les analyses RD appropriees, les 
strategies RD des societes mondiales et les strategies des autres grands Organismes 
de recherche sous contrat ont ete prises en compte et analysees. Une discussion 
interne sur les nouveaux secteurs a ete initiee sur base de ces supports. Les points 
essentiels de ce processus sont la selection des theoriciens creatifs parmi les cher- 
cheurs et la moderation qualifiee de la discussion. Les propositions emanant de ces 
evenements ont ete evaluees dans les etapes suivantes, sur base des trois criteres ci- 
dessous : 

- Le domaine est-il reellement intensif en RD ? 

- Les resultats meneront-ils finalement a des innovations (succes sur le 

marche) ? 

- Fraunhofer est-il capable de devenir leader dans ce domaine ? 

Le resultat final de ce processus de discussion interne et d'informations exter- 
nes sur les nouvelles technologies entrainera la creation d'une liste de domaines prio- 
ritaires que Fraunhofer souhaite ameliorer (Sujets d'innovation de Fraunhofer, cf. 
Figure 6). Ceux-ci seront activement soutenus, c'est-a-dire qu'ils beneficieront d'une 
aide financiere et d'actions de marketing. Le developpement de chaque domaine spe- 
cifique sera evalue sur base des criteres classiques. Si un theme ne rencontre pas le 
succes escompte (ou ne respecte pas les etapes etablies dans le plan de developpe- 
ment), un autre theme le remplacera dans la « Liste de themes principaux » de Fraun- 
hofer. Au total, ces themes sont au nombre de douze. 

Les douze Sujets d'innovation de Fraunhofer ne couvrent pas I'ensemble du 
portefeuille RD de Fraunhofer. Ils constituent des priorites pour lesquelles Fraunhofer 
souhaite mettre en oeuvre des activites commerciales importantes. Tous les Instituts 
ne sont pas impliques au meme niveau dans les sujets d'innovation prioritaires ; cela 
n'est toutefois pas essentiel car les Instituts peuvent participer largement dans 
d'autres domaines sur base des grandes lignes de Fraunhofer. 

Le marketing est principalement pris en charge par les Instituts. Ceux-ci sont 
soutenus par un certain nombre d'activites centrales, comme par exemple les RP pour 
les questions generates de Fraunhofer, ou I'organisation des stands dans les salons. Le 
Bureau Fraunhofer a Bruxelles assure specifiquement une fonction marketing, financee 
au niveau central. Ces subventions du siege permettent d'obtenir de bons resultats en 
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1 . Adaptronics 

2. Microenergy 

3. Internet of Objects 

4. industrial Biotechnology 

5. Smart Products and Environments 

6. Simulated Reality for Products and 

7. Human-Centered Machine Interface 

8. Grid Computing for Companies 

9. Light-Weight Systems 

10. Light as a Tool 

11. Polytronics 

12. Security 


FIGURE 6 - Sujets d'innovation prioritaires de Fraunhofer 

Source : L. Behlau 


facilitant les contacts entre les Instituts et les acteurs europeens a Bruxelles, la Com- 
mission et le Parlement europeens et d'autres acteurs. 

La mission de Fraunhofer ne consiste pas uniquement en une recherche 
d'excellente qualite. Le transfert vers les applications occupe egalement une place 
preponderante : les innovations doivent etre effectivement produites. Ce transfert RD 
peut etre etabli par plusieurs mecanismes. Avant de les decrire, il est necessaire de 
preciser un point : un transfert reussi necessite un planning detaille avant le lance- 
ment du projet concerne. La recherche et les applications doivent faire I'objet 
d'efforts simultanes et ne peuvent etre considerees comme deux etapes successives. 

Mecanismes de transfert de Fraunhofer : 

- Recherche sous contrat bilateral direct : les societes agissent comme des 
clients et facturent a Fraunhofer. Les produits livrables et les tarifs sont fixes 
par contrat. Les droits de propriety intellectuelle font souvent I'objet d'une lon- 
gue negociation. 

- Essaimage : les employes de Fraunhofer quittent I'Institut et fondent une 
societe. Le lien avec Fraunhofer demeure souvent fort car les brevets de celui- 
ci sont souvent utilises dans le cadre de ces nouvelles activites. Dans certains 
cas, Fraunhofer devient actionnaire dans ces societes (a hauteur de 5 % envi- 
ron), avec I'objectif de vendre ses actions apres cinq ans (les revenus des 
actions ne constituent pas encore une source de financement strategique pour 
Fraunhofer). 
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- Transferts par des dirigeants (cf. politique du personnel) : chaque annee, envi- 
ron 400 scientifiques quittent Fraunhofer pour se lancer dans le secteur prive. 
Ils sont bien formes et appliquent dans leur nouvel environnement le savoir- 
faire qu'ils ont acquis chez Fraunhofer. 

- Etroite cooperation strategique avec les societes sur leur site de production ou 
dans les Instituts : les societes souhaitent parfois une cooperation a long 
terme et un soutien permanent de la part de Fraunhofer. Fraunhofer etablit 
ensuite de petits groupes de projet sur le site de la societe ou collaborent les 
chercheurs provenant des deux structures. Une autre option consiste a louer 
aux societes des ateliers sur le site des Instituts afin qu'elles puissent realiser 
leurs projets RD avec leur propre personnel, ce qui implique toutefois qu'elles 
acceptent des contacts etroits avec les chercheurs de Fraunhofer en cas de pro- 
bleme. Elies peuvent egalement n'utiliser que partiellement ^infrastructure de 
Fraunhofer. 

- Etant donne que les innovations sont de plus en plus complexes et que le 
besoin de participation de differents acteurs est de plus en plus important, 
Fraunhofer applique le concept des nouveaux poles d'innovation. Differentes 
societes de la chaine de valeur d'un systeme sont liees pour mettre en place 
des normes communes et des solutions systemes (par exemple pour developper 
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FIGURE 7 - Sujets d'innovation prioritaires de Fraunhofer 


Source : L. Behlau 
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une maison intelligente, Fraunhofer a collabore avec 18 partenaires au sein 
d'un consortium) et Fraunhofer assume le role de coordinateur afin de regrou- 
per tous les acteurs. 

4.4 I/INTERACTION 

devolution rapide dans les developpements technologiques et la demande 
generate en termes de solutions systemes necessitent une mise en reseau importante 
avec la communaute scientifique. II existe trois poles de cooperation avec les parte- 
naires pour un Institut : cooperation interne entre les Instituts Fraunhofer, coopera- 
tion avec d'autres instituts de recherche (nationaux et internationaux) et cooperation 
avec les centres RD industriels. 

La stimulation de la cooperation interne est necessaire pour une organisation 
decentralisee telle que Fraunhofer. En raison des distances geographiques d'une part 
et de I'orientation vers la rentabilite de chaque Institut d'autre part, un certain nom- 
bre d'obstacles doivent etre surmontes. 

La direction de Fraunhofer a mis en place plusieurs instruments pour ameliorer 
la cooperation interne et ce, dans le but de minimiser le travail en doublon, d'utiliser 
^infrastructure de maniere efficace et de developper un consortium de solutions 
systemes : 

- la direction de Fraunhofer finance les projets de cooperation ; 

- elle stimule la coordination au niveau de I'Alliance des Fraunhofer ; 

- elle cree les premiers contacts avec de grandes entreprises et coordonne une 
demonstration Fraunhofer commune (premieres etapes vers un compte impor- 
tant). 

La cooperation la plus significative des Instituts est celle qui s'est tissee avec 
les universites. Un element central du modele de Fraunhofer reside dans la nomina- 
tion en commun avec I'universite d'un directeur d'Institut devenant, en parallele, pro- 
fesseur a I'universite. En general, I'universite locale est impliquee (si elle a des 
chaires appropriees a proposer). Cette relation etroite offre un certain nombre d'avan- 
tages pour les deux parties. 


Avantage pour Fraunhofer 

Avantage pour I'universite 

Acces a la recherche de base 

Recrutement de scientifiques juniors 

Recrutement d'etudiants (internes, etudiants non diplomes) 

Opportunites pour les employes d'ocquerir une qualification 

scientifique (doctorat, professorat, contribution au curriculum 

universitaire) 

Cooperation dans des projets orientes vers I'industrie ; 
opportunites pour les internes, les etudiants non diplomes et les 
diplomes d'acquerir de I'experience pratique 
Integration de I'application pratique dans le curriculum 
Utilisation commune de materiel coOteux 


FIGURE 8 - Nomination commune : directeur d'Institut Fraunhofer 
et professeur d'universite 


Source : L. Behlau 
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Parallelement aux avantages d'une cooperation aussi etroite, des conflits peu- 
vent egalement survenir lors de La selection du candidat adequat ; si Fraunhofer 
recherche un responsable oriente vers les sciences disposant de solides competences 
en termes de gestion d'entreprise, I'universite peut favoriser un scientifique universi- 
taire brillant disposant d'une experience dans des projets de tierces parties. Cepen- 
dant, la synergie de cette situation a double etiquette est essentielle pour le succes 
du modele Fraunhofer. 

La mise en reseau de la communaute scientifique est essentiellement assuree 
par les Instituts. Chacun d'entre eux beneficie de nombreux contacts personnalises et 
institutionnalises avec son entourage respectif. Dans chaque cas, la direction de Frau- 
nhofer signe un memorandum d'accord avec d'autres grandes organisations visant a 
une intense cooperation bilaterale. Cependant, seuls les Instituts peuvent donner 
suite a ces intentions. Ils doivent etre convaincus de saisir ces opportunites. II est de 
leur ressort de decider de cooperer avec les partenaires. La decision de cooperation ne 
peut etre decidee qu'a leur niveau. 

La cooperation internationale est basee sur la mission de Fraunhofer consis- 
tant a ameliorer la competitivite de I'Europe. Cela est possible par differents types de 
contacts, des rencontres informelles aux unites de recherche commune avec des par- 
tenaires etrangers dans leur pays. La liste suivante donne des exemples de mise en 
reseau dans le cadre de L'Espace europeen de la recherche et de I'innovation : 

- projets communs, finances par la Commission europeenne ; 

- recherche contractuelle avec d'autres instituts de recherche europeens (Insti- 
tut europeen virtuel) ; deux instituts coordonnent leur offre RD par rapport a 
I'industrie et utilisent des solutions rendues possibles par un marketing com- 
mun (brochures, salons, ateliers, etc.) ; 

- financement d'une filiale propre dans un pays europeen. 



FIGURE 9 - Revenus internationaux de la Fraunhofer-Gesellschaff en 2004 
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Fraunhofer souhaite cooperer avec les organisations de recherche europeennes 
et developper un reseau important. II ne souhaite pas augmenter le nombre de ses 
filiates a travers I'Europe dans le but de concurrencer les institutions RD existantes 
dans leurs pays respectifs. Toutefois, Fraunhofer saisira I'opportunite de financer une 
entite etrangere si les criteres suivants sont remplis : 

- le marche de la recherche sous contrat est important dans le domaine et le pays 
concernes ; 

- en Allemagne, I'un des Instituts est capable de soutenir la nouvelle entite ; 

- une cooperation existe avec des instituts de recherche du pays concerne, s'il 
en existe dans le domaine envisage ; 

- les autorites du pays concerne invitent Fraunhofer a s'installer sur son territoire 
et un financement public est degage (financement de base et acces au finan- 
cement de projets). 

Le Centre de recherche Fraunhofer-Chalmers de mathematiques appliquees de 
Goteborg, qui constitue un institut commun de I'Institut Fraunhofer de mathemati- 
ques industrielles et I'Universite de Chalmers a Goteborg, a ete mis en place de cette 
maniere. 

4.5 Personnel 

La politique de gestion du personnel de Fraunhofer va au-dela de I'objectif tra- 
dition nel de formation d'une organisation pour ses propres employes : la mission de 
Fraunhofer comprend aussi la tache de former le personnel de I'ensemble du Systeme 
d'innovation allemand (organisations de recherche, societes, politiques, etc.), au- 
dela, done, de ses propres besoins. Sur la base de cet objectif, Fraunhofer essaie de 
s'adapter a la demande et a mis en place le concept de « Transfert par les 
dirigeants ». Le transfert le plus efficace de savoir-faire vers une societe ne passe pas 
par la transmission de rapports imprimes mais par I'integration d'un chercheur bien 
forme dans son personnel. Apres ce transfert, Fraunhofer essaie de maintenir le con- 
tact et prevoit que cet employe constitue un client potentiel pour demain. Cette poli- 
tique des « anciens eleves » s'est developpee au cours des dernieres annees afin de 
souder les relations entre les anciens employes de Fraunhofer. 

L'intense fluctuation du personnel scientifique est due aux nombreux postes a 
duree determinee a pourvoir. Chaque employe, lors de son arrivee chez Fraunhofer, 
signe un contrat a duree determinee de 3 a 5 ans. Apres cette periode, le chercheur 
doit quitter Fraunhofer et se voit proposer un contrat a duree indeterminee a I'exte- 
rieur. Au total, environ un tiers des employes a un contrat de travail a duree determi- 
nee. Cela permet a la direction de I'Institut d'adapter la taille de celui-ci a la 
demande du marche et de developper ou de reduire ses capacites selon les besoins. 

Le principal avantage du statut de directeur d'institut couple a celui de profes- 
seur a I'universite locale est I'acces de la personne (homme ou femme puisque Fraun- 
hofer compte deja une directrice d'institut) aux etudiants et la possibility de 
superviser les travaux universitaires, comme les diplomes, les theses, etc. 


La carriere tradi tio n n e lie d'un chercheur chez Fraunhofer est la suivante : 
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- Etudiant, il entre en contact avec le directeur d'institut lors des cours a I'uni- 
versite. La possibility s'offre a Lui de travailler a temps partiel durant ses etudes 
a I'Institut (qui est, en general, situe a proximite du campus universitaire). Le 
nombre d'heures moyen est d'environ 50 par mois. Au total, pres de 3 000 etu- 
diants sont employes chez Fraunhofer. Pour les Instituts, cette « ressource 
humaine » est absolument indispensable car les etudiants sont tres motives, 
tres bien formes et, soyons honnetes, bon marche. Ils sont impliques dans des 
projets concrets et creent des contacts avec I'industrie. 

- Leur travail diplomant, qui sanctionne un cursus d'etudes d'ingenieur en Alle- 
magne, est souvent realise dans un Fhl. Pendant pres de la moitie de I'annee, 
ils exercent un « petit travail scientifique/technique » en relation directe avec 
les projets en cours. 

- Lorsqu'ils ont termine leurs etudes et obtenu leur diplome, Fraunhofer selec- 
tionne les meilleurs de ces jeunes diplomes et leur propose un poste pour rea- 
liser une these de doctorat chez Fhl (en general, un contrat de travail a duree 
determinee, la encore de 3 a 5 ans). Toutefois, le poste de doctorat chez Frau- 
nhofer ne signifie pas que les personnes concernees travaillent exclusivement 
sur leur these. Le contraire est d'ailleurs souvent le cas : tous les chercheurs 
(etudiants en doctorat ou chercheurs seniors) travaillent sur des projets en 
cours dans le but d'appliquer la strategie de I'Institut. La these doit etre reali- 
see « en parallele » ; les projets en cours de I'institut (acquisitions, salons, 
evenements, etc.) sont prioritaires par rapport aux theses personnelles des etu- 
diants en doctorat. Par consequent, I'avancement de la these est en general 
moins rapide pour ces etudiants employes chez Fhl que la progression de celles 
realisees a I'universite, ou les doctorants travaillent plus ou moins exclusive- 
ment sur leur sujet. Mais si le doctorant chez Fraunhofer obtient son doctorat, 
il obtiendra davantage de reconnaissance dans I'industrie qu'un doctorant uni- 
versitaire. L'industrie sait que les diplomes sortant de Fraunhofer ont realise 
deux travaux simultanement en cinq ans : des recherches pour leur these et des 
projets pour I'industrie. 

- Apres leur doctorat et au terme du contrat de travail a duree determinee, la 
decision de quitter Fraunhofer ou de rester doit etre prise. Cette decision 
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FIGURE 10 - Les 10 meilleurs employeurs pour les etudiants allemands en ingenierie 
et en sciences naturelles en 2004 

Source : universitiesat 35 German interviewees 2400 Communications : Universum Source 
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depend de plusieurs facteurs, aussi bien pour I'employeur que pour I'employe. 
Les doctorants impliques dans les projets industriels regoivent souvent des 
offres de la part de leurs clients, parfois meme avant la fin de leur these. Quoi 
qu'il en soit, si I'employe quitte Fraunhofer, I'Institut essaie de garder un maxi- 
mum de contacts avec lui. 

Certaines etudes recentes sur devaluation de Fraunhofer en tant qu'employeur 
montre que I'organisation fait partie des meilleures et est consideree comme relative- 
ment attractive. 

Si on analyse les principaux facteurs determinant la satisfaction des employes, 
on remarque que le salaire (qui, chez Fraunhofer, est fixe sur la base des baremes de 
la fonction publique) et que la securite de I'emploi (qui est relativement sur grace a 
un contrat de travail a duree indetermine) constituent leurs preoccupations premiere. 


attractive and responsible tasks 
image of Fraunhofer 
safety of employment 
orientation towards application 
education, training 
chances for the career 
work climate 
possibility for a doctorate 
autonomy, independence 
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FIGURE 1 1 - Motivation des employes de Fraunhofer 

Source : Anzahl der Nennungen Ergebnis einer Mitarbeiterbefragung iiber mehrere Jahre 

La formation du personnel, dont Inspiration est de creer des chercheurs 
d'excellence, des inventeurs creatifs et des dirigeants d'entreprises, se deroule selon 
deux approches : on peut bien sur apprendre en pratiquant. Tous les jeunes chercheurs 
ont un chercheur senior comme tuteur, qui leur enseigne les bonnes pratiques scienti- 
fiques ainsi que les competences en termes de gestion de projets et de communication 
(par ex. : comment presenter un projet). Parallelement a cette pratique quotidienne, 
de nombreux seminaires externes de formation des competences organisation nelles et 
personnels sont organises. Pour tous les chercheurs de Fraunhofer, un plan de forma- 
tion interne normalise a ete mis en place qu'ils doivent respecter. Les personnes qui 
envisagent des fonctions de direction chez Fraunhofer doivent passer un certain nom- 
bre de modules de formation avant d'obtenir la responsabilite de direction. 

Fraunhofer a mis en place des regies strictes visant a garantir le respect des 
bonnes pratiques scientifiques. Ces regies comprennent un certain nombre de princi- 
pes importants sur la maniere de superviser les jeunes chercheurs. D'autres regies doi- 
vent minimiser le risque de fraude scientifique : elles fixent les procedures qui 
entourent les publications et indiquent comment analyser les cas de fraude. 


J Politiques scientifiques et priorites de recherche 


4.6 Financement 

La Fraunhofer-Gesellschaft est, en partie, financee par de I'argent public. II 
existe deux types de financements publics : le financement de base (institutionnel) et 
le financement de projets. Ce qu'on appelle le financement de base est distribue a 
^organisation de recherche sous forme d'un montant fixe. L'attribution interne des 
ressources depend de la direction de Fraunhofer ; celle-ci doit mettre en place des 
instruments appropries pour remplir la mission de I'Institut de maniere aussi efficace 
et rentable que possible. Le montant du financement de base est relativement stable 
dans une perspective a moyen terme. Les changements sont legers et sont negocies 
entre les ministeres respectifs et la direction de Fraunhofer. Fraunhofer informe le 
gouvernement federal et les gouvernements des Etats des impacts du Systeme d'inno- 
vation allemand et de I'utilisation du financement de base ex-post. 

L'autre plan de financement public est le financement de projets. Les ministe- 
res federaux et les ministeres regionaux de la recherche et de la technologie lancent 
des programmes RD pour financer des projets dans certains domaines technologiques. 
Ceux qui souhaitent participer a ces programmes doivent proposer des projets. Ces 
propositions, emanant d'organisations de recherche et de societes privees, sont tou- 
tes en concurrence. La participation a des programmes publics necessite de nombreu- 
ses ressources au niveau de la phase d'acquisition. Si une proposition est acceptee, le 
financement est directement attribue au projet propose et a son plan de travail 
respectif ; aucun transfert a d'autres themes de recherche (suite a de nouvelles appro- 
ches) n'est possible (par rapport au financement de base). Par consequent, I'argent 
« Libre » du financement de base est applique a une recherche basique et plus risquee. 



Source : L. Behlou 


Fraunhofer est finance par trois differentes sources : environ 40 % de son bud- 
get est couvert par le financement de base, 25 % proviennent des programmes RD 
nationaux et internation a ux et 35 % proviennent de revenus directs de I'industrie. La 
situation financiere indique un bon equilibre : il est possible de realiser une recherche 
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interne orientee vers I'avenir grace au financement de base. Fraunhofer peut egale- 
ment proceder a des recherches precompetitives par le biais de projets publics et, 
enfin, I'Institut peut montrer sa capacite a transferer les resultats sur le marche grace 
a des revenus industriels. 

La question d'une eventuelle augmentation des parts de revenus industriels est 
toujours en suspens. La reponse est « oui, mais ». Fraunhofer peut en effet augmen- 
ter sa part de revenus provenant de tierces parties mais ce changement de finance- 
ment induit une evolution de ses activites. 

Aujourd'hui, Fraunhofer joue un role actif dans le developpement de nouvelles 
technologies, depuis la recherche de base jusqu'aux applications industrielles. Cela 
signifie un engagement pour 3 a 5 ans en termes d'investissements financiers en per- 
sonnel et autres couts de fonctionnement. Lorsque (ousr, car certaines recherches 
sont tres risquees) un groupe obtient des resultats positifs, il peut proposer au mar- 
che une recherche sous contrat et des services en mettant en avant un niveau eleve 
de savoir-faire, de competences, d'experience et d'investissement en materiel. Mais 
Fraunhofer ne peut rembourser ses preinvestissements a long terme par les benefices 
lies a la recherche sous contrat futur. Cela constitue une grosse difference par rapport 
aux systemes de calcul des societes : leurs investissements dans les RD doivent etre 
refinances (et le sont certainement) par une partie des revenus de chaque produit 
vendu. Les contrats de recherche sur mesure passes entre Fraunhofer et ses clients 
(meme si chaque cas est unique), ne seront normalement payes que sur base de 
I'integralite des couts. Les benefices sont rares. En recherche, on ne peut pas rem- 
bourser la recherche precompetitive en integrant rapidement le cycle technologique. 

Par consequent, le developpement de nouvelles technologies a I'exterieur des 
societes ne couvre pas les couts et doit etre finance par de I'argent public. Revenons 
a la question susmentionnee sur I'eventualite de developper les revenus industriels : 
il serait en effet possible d'augmenter ce pourcentage mais Fraunhofer ne pourrait 



Source : L. Behlou 
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plus se permettre de realiser de la recherche de base et devrait se concentrer sur des 
developpements rapides et, par consequent, appliquer plus ou moins les technologies 
modernes. II est possible d'obtenir de I'argent « rapide » par des certifications, des 
tests, des conseils, etc. Mais ce changement eloignerait Fraunhofer de la communaute 
scientifique et des innovations. Fraunhofer ressemblerait plus aux societes privees et 
celles-ci se plaindraient de cette intrusion. 

Un benchmark avec d'autres organisations de recherche contractuelle montre 
que, pour le type de mission innovante qui est celle de Fraunhofer, un financement 
public (de base ou par projets) de plus de la moitie du budget est necessaire. 

Le fait de disposer de ressources pour investir dans les nouvelles technologies 
souleve une autre question : ces ressources etant limitees, il faut trouver le moment 
approprie d'integrer cette nouvelle technologie. Si on les utilise trop tot, les ressour- 
ces s'epuisent avant que la maturite du marche ne soit atteinte. Si on I'utilise un peu 
trop tard, on risque d'etre suiveur plutot que leader. Les technologies telles que la 
technologie laser pour le traitement des materiaux dans les annees 80, la biotechno- 
logie (biopuces) pour la medecine personnalisee dans les annees 90 ou les nanotubes 
pour les nouveaux materiaux d'aujourd'hui doivent etre analyses tres attentivement 
au niveau des orientations souhaitees et du moment approprie pour « sauter dans le 
train ». Les developpements technologies connaissent souvent, durant leur phase 
de developpement, une periode remplie d'espoirs, suivie du temps des disillusions et 
d'une nouvelle phase ayant des impacts reels. 



FIGURE 14 - Phases de developpement d'une nouvelle technologie 


Source : L. Behlau 
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4.7 Distribution des financements de base 

Comme nous I'avons deja mentionne, le financement de base n'est pas condi- 
tionnel, qu'il porte sur les domaines de recherche ou les caracteristiques des depenses 
(par ex. : pour les projets, les bourses, les investissements, etc.). La direction de 
Fraunhofer est libre d'allouer ces sommes aux instituts (en 2004, environ 350 millions 
d'euros). Fraunhofer a developpe un systeme dont les caracteristiques sont les 
suivantes : 

- la distribution doit etre transparente pour tous les Instituts (mais pas neces- 
sairement egale pour tous les instituts !) ; 

- les Instituts doivent se baser sur un certain ordre de grandeur au niveau des 
financements qu'ils souhaitent a moyen terme (algorithme ou regulations a 
long terme) ; 

- une composante a succes doit etre presente et une concurrence parmi les Ins- 
tituts pour obtenir le financement de la part de la direction (sans trop de 
bureaucratie) doit etre mise en place ; 

- la direction doit utiliser ce financement pour ameliorer certaines strategies 
d'entreprise Fraunhofer. 

L'attribution concrete du financement de base a Fraunhofer est organisee de la 
maniere suivante. Une part de 65 % du financement de base est distribute via un 
algorithme comprenant les parametres suivants de I'Institut pour I'annee concernee : 

- budget en cours ; 

- ressources provenant de I'industrie ; 

- ressources provenant de la Commission europeenne. 

Les Instituts peuvent directement calculer leur financement de base, attribue 
sur la base des informations liees a la performance mentionnees ci-dessus. 

- 10 % sont depenses via ce qu'on appelle les « Programmes internes » : la direc- 
tion de Fraunhofer lance ses propres programmes. Un Institut fait une demande 
de financement en concurrence avec d'autres Instituts via des propositions de 
projets. Ces propositions sont evaluees en interne (il existe des criteres deva- 
luation specifiques pour les differents programmes). En 2004, ces programmes 
etaient au nombre de trois ; la plupart visaient a stimuler la cooperation 
interne. 

- 10 % sont depenses pour des investissements strategiques : il s'agit exclusive- 
ment d'investissements materiels (machines, ordinateurs, instruments de labo- 
ratoires, etc.) ; deux fois par an, les instituts demandent ces investissements ; 
la direction prend les decisions sur la base des programmes strategiques des 
Instituts. 

- Environ 15 % de depenses diverses : differents types de financements sont 
decides par le comite (par exemple, liquidation de la dette d'un Institut, 
accords visant a lancer des projets pour de nouveaux directeurs d'Institut, pro- 
jets strategiques specifiques, retraits d'Instituts, etc.). 

Les couts lies aux sieges ne sont pas directement assumes par le financement 
de base. Mais la totalite du montant de celui-ci est distribute aux Instituts qui paient 
des services au siege, selon leur taille (pour des services obligatoires) et selon les 
besoins reels des services (pour les services facultatifs). 
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4.8 INDICATEURS DE CONTROLE ET DE PERFORMANCE 

II existe plusieurs possibility de controler une organisation de recherche sous 
contrat comme Fraunhofer et ses sous-unites, les Instituts : 

■ Indicateurs de performance et objectifs quantitatifs : pour certains indicateurs 
de performance, des objectifs sont fixes pour une certaine periode par la 
direction ; dans les societes, cet indicateur represente souvent et uniquement 
les benefices, pour certaines organisations de recherche, il s'agit, par exemple, 
du nombre de citations dans des publications scientifiques. Ces donnees quan- 
titatives sont simples a controler et transparentes mais relativement peu spe- 
cifiques. 

■ Objectifs de negociation : les objectifs individuels sont fixes pour chaque 
unite (personne), ce qui comprend egalement les objectifs qualitatifs. 

■ Evaluation : une unite est evaluee par des experts externes au niveau de sa 
mission (car il n'existe aucun indicateur de performance clair et la mission est 
multidimension nelle) ; la performance scientifique des organisations de 
recherche est souvent evaluee par les autorites publiques de financement. 

■ Il est certain que les objectifs ne doivent pas diverger au sein de toute I'orga- 
nisation (Fraunhofer) et les unites d'exploitation (Instituts). 

Fraunhofer doit rendre des comptes deux fois par an aux principales autorites 
de financement, aux ministeres respectifs des gouvernements federaux et locaux. La 
perception du gouvernement de la performance de Fraunhofer est basee sur de nom- 
breuses presentations/activites, et non pas sur un seul indicateur. En plus des reve- 
nus de I'industrie, il existe de nombreux indicateurs demontrant I'excellence de 
Fraunhofer en terme de respect de sa mission, tels que les prix scientifiques, les bre- 
vets approuves, les societes d'essaimage, les initiatives regionales pour attirer le sec- 
teur industriel ou les activites visant a ameliorer les petites et moyennes entreprises. 
De nombreux instruments et activites de Fraunhofer doivent etre cites pour expliquer 
la complexity de son role dans le systeme d'innovation. Avancer certains indicateurs 
pour montrer I'excellence de Fraunhofer ne signifie pas, a contrario, que ses strategies 
se concentrent exclusivement sur ^optimisation de ces indicateurs. Cette approche 
entrainerait des risques de malentendus. Ceci peut etre demontre par deux exemples : 
Premier exemple : un indicateur utile et necessaire pour un Fhl souhaitant 
deposer un brevet dans la recherche appliquee. Le nombre de brevets apporte certai- 
nes indications sur les activites liees aux inventions. Mais il serait dommage que tous 
les employes aient pour objectif d'obtenir le plus de brevets possible en perdant de 
vue I'utilite de ces brevets pour leur domaine d'activite. 

Second exemple : les publications, pas seulement les ecrits scientifiques mais 
egalement les articles parus dans les medias, constituent un autre indicateur utilise 
par Fraunhofer. Pour une organisation de recherche sous contrat, ce type de solution 
marketing peut se reveler aussi important que les publications scientifiques. Par con- 
sequent, cet indicateur est selectionne pour demontrer les efforts important de com- 
munication de I'Institut aupres du grand public. Il est clair que cet indicateur est 
utile pour indiquer la position neutre et competente de Fraunhofer dans les medias, 
mais il faut, en meme temps, etre conscient que cet indicateur n'est pas utile pour 
fixer des objectifs. 
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FIGURE 15 - Controle et Gestion de Fraunhofer 

Source : L. Behlau 

Le « point de vente unique » constitue un indicateur essentiel pour Fraunhofer 
en comparaison avec les autres organisations de recherche. II s'agit des revenus de 
I'industrie provenant de la recherche sous contrat. La part moyenne des revenus de 
I'industrie, par rapport au budget total de la recherche contractuelle de Fraunhofer, 
est d'environ 40 %. Cet indicateur mesure quantitativement les interactions avec les 
clients. II peut, indirectement, etre interprets par le fait que Fraunhofer propose une 
recherche attractive et que cette recherche est egalement transferee aux applications. 
Mais il est necessaire, pour confirmer cette conclusion, de prendre en compte des ele- 
ments et des mesures supplementaires (pour prouver que Fraunhofer gagne de I'argent 
grace a une recherche de haut niveau, et non pas seulement par des conseils de mau- 
vaise qualite). 



FIGURE 16 - La Fraunhofer-Gesellschaft dans les medias allemands 


Source : L. Behlou 
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Outre I'indicateur « Revenus de I'industrie », il en existe un autre, essentiel : 
I'equilibre du budget. Fraunhofer n'utilise pas le terme « benefices », en raison du fait 
que plus de la moitie du budget total est constituee de financements publics. Si un 
Institut ne parvient pas a equilibrer son budget, cela signifie que les couts ont 
depasse le revenu du financement de base, du financement des projets et des contrats 
avec I'industrie, et que I'Institut doit reduire sa capacity. Ces tendances sont indi- 
quees relativement clairement par des instruments centraux et internes de controle. 
Dans ce cas, la direction intervient dans la strategic de I'Institut et demande a des 
experts externes de prendre en charge les responsabilites operationnelles. En general, 
pour Fraunhofer, il est relativement difficile de licencier un directeur de Fhl, en raison 
de son statut de professeur a I'universite. Cette nomination est perpetuelle et I'occu- 
pant de la chaire ne change pas, meme si un nouveau directeur Fhl est nomme. 

Pour resumer, un principe est essentiel pour la Direction de Fraunhofer : se 
concentrer sur I'application des processus plutot que sur le controle des Instituts via 
les indicateurs de performance. La mission de Fraunhofer est claire pour tous et les 
Instituts ont une maniere differente de respecter leur mission. Cette flexibility et 
cette liberte doivent etre preservees. 

4.9 Remarques de conclusion 

La Fraunhofer-Geselbchaft a obtenu de bons resultats au cours des trente der- 
nieres annees grace a un modele de communication et de gestion interne, oriente 
vers les resultats et flexible. Ce modele est relativement specifique a la situation alle- 
mande, comme en attestent les points suivants. 

■ Les relations avec les autorites politiques : 

- financement institutionnel commun par les gouvernements centraux et 
regionaux ; 

- autonomie de I'organisme de recherche dans le choix de I'attribution de son 
financement de base et de ^organisation interne ; 

- programmes de R&D nationaux. 

■ La culture de la communaute scientifique : 

- cooperation avec les universites techniques (instituts decentralises, nomi- 
nations communes) ; 

- reconnaissance elevee des theses de doctorats, dans le cadre d'une carriere 
profession nelle reussie (ou salaires similaires a ceux de I'industrie). 

■ Situation du marche de la recherche contractuelle : 

- forte demande de la part de I'industrie, en termes de recherche sous contrat 
(culture des contrats externes) ; 

- concurrence parmi les institutions R&D publiques avec des conditions iden- 
tiques. 

Le modele Fraunhofer doit en permanence etre adapte aux besoins des marches 
et aux developpements sociaux et politiques. L'organisation devra a I'avenir relever un 
certain nombre de defis : la mondialisation des entreprises, la mise en place d'une 
Recherche europeenne integree et d'un secteur de I'innovation et, surtout, une coo- 
peration interne efficace de tous les instituts afin de contribuer de la meilleure fagon 
possible aux innovations cles. 
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1. Introduction 


Remi BARRE 

On observe aujourd'hui un large consensus pour deplorer I'absence d'une ges- 
tion plus efficace des ressources humaines de la recherche. Celle-ci est probablement 
la dimension du management de la recherche publique la plus importante et la plus 
difficile a mettre en oeuvre de maniere renouvelee. Importante car les depenses de 
personnel representent 70 a 85 % des depenses des institutions publiques de 
recherche ; difficile car etrangere a la fois a la culture de la fonction publique et a 
celle de la communaute scientifique, qui tend a ne reconnaitre comme legitime que le 
jugement par les pairs. 

La situation est certes contrastee entre, d'un cote, les EPIC dont certains ont 
fortement investi dans ce domaine et disposent aujourd'hui de pratiques au niveau 
des standards internationaux et, de I'autre, certains EPST et les universites, pour les- 
quels la notion de gestion des ressources humaines se confond pratiquement avec 
revaluation par les instances statutaires. Dans ce cas ou les chercheurs restent con- 
vaincus qu'eux, et eux seuls, savent gerer leur propre monde, le directeur et, plus 
generalement le responsable, n'est qu'un primus inter pares, interdit d'initiative par 
les normes implicites de la « communaute », gouvernant done a la conformite plutot 
qu'au projet et au resultat, le scientifique devant demeurer le plus independant possi- 
ble de la societe. 

Dans le domaine de la recherche publique, revaluation des personnels de 
recherche est une obligation statutaire et constitue, surtout pour les EPST et les uni- 
versites, la pierre angulaire de tout dispositif de gestion du personnel, revaluation 
constitue un outil pour la gestion des itineraires professionnels — embauches, sui- 
vis d'activite, promotions — et participe a des processus plus globaux destines a 
inciter, recompenses sanctionner, selectionner, orienter. Sont en jeu, egalement, les 
questions de formation continue, de mobilite, de rapport entre trajectoire indivi- 
duelle du chercheur et insertion dans un projet collectif, devolution des competen- 
ces necessaires et, au-dela, les questions de gestion previsionnelle des emplois et 
des competences. 

Le nouveau paradigme de la production de connaissances donne une place 
centrale a la recherche en partenariat et pluridisciplinaire et aux activites d'expertise 
ou de communication ; il implique qu'une grande variete des pratiques est necessaire 
pour couvrir I'ensemble des taches necessaires a une bonne production et diffusion 
des connaissances. 

Or, la coherence des incitations, en matiere de gestion du personnel, est un 
probleme recurrent et tres grave, du fait de la contradiction, au moins partielle, entre 
les objectifs affiches par institution et les criteres d'evaluation des personnes tels 
qu'ils sont reellement mis en oeuvre ; contradictions parfois majeures entre ce qui est 
affiche comme etant une bonne pratique de recherche du point de vue des orienta- 
tions strategiques et ce qui est reconnu par les instances d'evaluation. On en arrive a 
une situation d'injonctions paradoxales, ou les personnes ne savent plus a quel projet 
collectif on leur demande d'ceuvrer. 
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ENCADRE 1 

L' evaluation de la recherche : de quoi parle-t-on ? 


On distingue traditionnellement trois types devaluation : 

• revaluation scientifique, concernant les acteurs ; 

• revaluation strategique, s'appliquant aux politiques ; 

• revaluation institutionnelle, s'appliquant aux operateurs. 

revaluation peut done porter sur des objets differents. Elle peut egalement avoir des 
finalites differentes : 

• le controle de conformite, notamment de conformite aux regies (par exemple : la 
verification de l'activite du chercheur) pauvant entramer d'eventuelles sanctions ; 

• la mesure de performance (par exemple : le nombre de publications et de cita- 
tions, les indices d'impact), dans une demarche ex-post que les britanniques disent 
summative, pouvant entramer d'eventuelles gratifications ; 

• la verification de la pertinence (par exemple : I'adequation du cadre reglementaire 
avec les objectifs affiches, la GRH), dans une demarche proactive, tournee vers la 
definition de I'action future ; 

• I'etablissement d'une strategie, la verification de ce que I'on est « sur la bonne 

La robustesse de revaluation tient a plusieurs parametres et requiert done plusieurs 
choix : outils versus processus, caracterisation versus jugement, choix parmi les diffe- 
rentes finalites et les differents abjets mentionnes. 

revaluation etant extremement onereuse et coOteuse (temps, energie...), elle ne se jus- 
tifie que par son insertion dans I'action. En particulier, elle doit aider les decideurs a 
resoudre leurs questions du moment et non se demander si ce qui s'est passe durant 
les cinq dernieres annees a effectivement repondu aux questions qu'ils se posaient il y 
a cinq ans. Cette question du « temps renverse » est un des points delicats a aborder. 

Source : P. Laredo (Directeur de recherches o I'ENPC, ou Loborntoire Territoires, 
techniques et societes (LATTS) — Seminaire n° 6 du 24 jonvier 2003. 


Les trois textes proposes s'inscrivent dans le cadre du renouvellement des 
approches de gestion du personnel de recherche et se fondent tous trois sur I'expe- 
rience du CNRS en la matiere. Le texte d'Alain d'lribarne appelle a la reconnaissance 
d'une plurality de metiers complementaires au sein d'un organisme et a la pondera- 
tion de criteres definis en fonction du positionnement choisi par le chercheur, consti- 
tuant ainsi un referential d'evaluation multidimensionnel. II suggere, s'agissant des 
metiers, des categorisations de type decouverte vs innovation et la reconnaissance de 
differents types de specialisations. Le texte de Florence Egloff et ses coauteurs pro- 
longe cette meme reflexion en resituant les evolutions en cours grace aux travaux de 
I'Observatoire des metiers du CNRS. Au-dela de I'enrichissement necessaire de la 
caracterisation des metiers des chercheurs, les auteurs plaident pour I'integration 
concrete de cette variete intrinseque au sein d'o utils n ovate urs de gestion des res- 
sources humaines. Enfin, Caroline Lanciano-Morandat presente les resultats d'une 
enquete tres recente (dernier trimestre 2006 ) aupres de la communaute des cher- 
cheurs du CNRS du Sud-Est de la France. La proposition d'une typologie de « profils 
d'activites » types de chercheurs fondee sur la structure de leur emploi du temps 
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incite a approfondir encore la reflexion. La richesse des activites des chercheurs, si 
elle depend intimement des statuts et grades de ceux-ci ne s'y reduit evidemment 
pas. 

Le message est qu'il faut rompre avec une approche indifferenciee et rigide, et 
redonner des degres de liberte en tirant parti de la diversity des profils et de leur 
complementarity et, pour cela, professionnaliser la fonction de gestion des ressources 
humaines et mettre en place un dispositif sense pour les chercheurs. Cela signifierait 
pour ces derniers un equilibre entre devaluation par les pairs et celle effectuee par la 
hierarchie. 

Dans tous les cas, il s'agit veritablement d'un changement d'etat d'esprit de la 
communaute scientifique frangaise. 

2. Mettre en coherence objectifs strategiques 
et evaluation des chercheurs : 
il y a desormais urgence pour le CNRS 


Alain D'lRIBARNE 1 2 

A quelques exceptions pres, la tendance des pratiques devaluation des cher- 
cheurs a s'appuyer sur des criteres privilegiant les publications dans les revues de 
« rang A » conduit a des contradictions importantes par rapport aux objectifs assi- 
gnes aux chercheurs du CNRS. En effet, dans le cadre d'un renouvellement du para- 
digme dominant de production de connaissances, il leur est demande de favoriser des 
pratiques de recherche a la fois interdisciplinaires et integrees, mobilisant des acteurs 
nombreux et varies dans le but de produire des connaissances nouvelles et largement 
diffusees dans la society. Cette situation devient preoccupante, en raison des effets 
contre-productifs qu'elle engendre. Pour depasser ces contradictions, il est propose de 
gerer les activites et les carrieres des chercheurs en privilegiant des pratiques deva- 
luation multicriteres, associees a des logiques de metiers. 

2.1 Introduction 

D'une fagon generate, depuis le debut des annees 90, la gestion des activites 
des chercheurs academiques 3 est en train de changer, suivant deux directions qui 
nous paraissent largement antagoniques. D'une part, on s'efforce de rendre plus 
objectifs et standardises les outils et procedures devaluation de leurs activites, dans 
le but d'ameliorer la qualite des recherches produites et d'augmenter la productivity 


1 Ce texte reprend et actualise trois communications presentees respectivement en 2001, 2002 et 
2003 a Paris, Copenhague et Strasbourg. 

2 Alain d'lribarne est directeur de recherche au CNRS, LAI0S et administrateur de la Fondation 
MSH (iribarne@msh-paris.fr). 

3 Par « chercheurs academiques », nous designons I'ensemble des professionnels exergant une 
activite de recherche dans les etablissements d'enseignement superieur et de recherche, qu'ils soient 
chercheurs ou enseignants-chercheurs. 
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des procedures d'evaluation. Ce mouvement, lie a la fois a une « industrialisation » 
des activites de recherche et a une augmentation du nombre des chercheurs a evaluer, 
conduit, en fait, a accorder une place privilegiee a des criteres quantitatifs d'evalua- 
tion bases sur le nombre de publication dans des revues « international de rang A », 
completes par le nombre de citations au « Citation Index » (Combes et ai, 2000). 
D'autre part, il est demande aux chercheurs d'adapter leurs pratiques de recherche 
pour faire face a ce qui est appele I'emergence d'un « nouveau paradigme de la pro- 
duction de connaissances » lie aux besoins de mieux repondre a des attentes de la 
societe, ces attentes s'exprimant tant en matiere d'orientation des activites de 
recherche que de pratiques de production et de diffusion des connaissances scientifi- 
ques (Gibbons et ai, 1994 ; Lundvall et ai, 1997). 

Dans le cadre de ce nouveau paradigme, les chercheurs academiques se voient 
incites a produire des connaissances plus interdisciplinaires sur des themes et des 
objets de recherche renouveles, et a faire evoluer les acteurs avec lesquels ils sont 
amenes a collaborer, ces derniers devenant a la fois plus nombreux et plus heteroge- 
nes. Ils se voient egalement invites a modifier la maniere dont ils mettent en forme 
ces connaissances — la maniere dont ils les codifient — de fagon a faciliter leur 
appropriation par un panel elargi d'acteurs. En fait, c'est a une « desanctuarisation » 
de leurs pratiques de recherche qu'il est demande aux chercheurs academiques de pro- 
ceder, suivant un mouvement inverse de celui qui, historiquement, a fait toute leur 
puissance et leur gloire, avec une integration d'acteurs « profanes » dans les prati- 
ques legitimes de recherche. 

Dans cette contribution, nous souhaitons montrer, en nous appuyant sur le cas 
du CNRS, qu'il existe des contradictions majeures entre ces deux evolutions, ce qui 
conduit a mettre les chercheurs dans une situation d'injonctions paradoxales 4 . Nous 
souhaitons egalement montrer qu'il existe un moyen de faire converger les deux mou- 
vements precedemment evoques en les rendant coherents I'un avec I'autre. Pour cela, 
sans abandonner des dispositifs quantitatifs d'evaluation des pratiques profession nel- 
les des chercheurs academiques, tels que les publications dans des revues academi- 
ques de haut niveau, il est necessaire de mettre en oeuvre des pratiques d'evaluation 
plus subtiles (Berry, 1991). C'est dans cet esprit que nous proposons d'integrer, dans 
les procedures d'evaluation, des outils bases sur des criteres multidimensionnels dont 
la ponderation serait variable en fonction des pratiques de recherche elles-memes 
associees a des metiers et des profils de carrieres diversifies de chercheurs. Dans la 
pratique, la ponderation de ces criteres serait definie en fonction du positionnement 
choisi par le chercheur dans les chaines de production et de diffusion de connaissan- 
ces, et en relation avec les domaines de recherche et les disciplines mobilisees. 


4 Le choix du CNRS est lie au fait que, en depit de ce qui peut etre dit ou revendique par les insti- 
tutions universitaires franqaises, et malgre son affaiblissement relatif par rapport a ces dernieres, il 
continue a garder une place centrale dans le systeme fra n pais de recherche publique, tout en faisant 
I'objet de tentatives continuelles de reformes (d'lribarne, 1999, 2004). 

Une situation d'injonction paradoxale correspond a une situation ou il n'est pas possible de trouver 
une solution satisfaisante au probleme a resoudre. 
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2.2 UN modele renouvele de production de connaissances 

COMME BASE CONCEPTUELLE POUR LES REFORMES SUCCESSIVES 
DU CNRS 

D'une certaine fagon, la vision paradigmatique de production de connaissances 
retenue depuis une quinzaine d'annee par les instances de gouvernance du CNRS pour 
justifier les reformes successives de I'institution peut apparaitre comme tres similaire 
a celle exprimee par des chercheurs academiques specialises dans I'etude de la dyna- 
mique des sciences (Gibbons et ai, op. at.). 

2 . 2.1 Un nouveau modele lie a I' emergence d'un nouveau 
paradigme de production de connaissances 

Suivant ces auteurs, un nouveau mode de production de connaissances est en 
cours d'emergence, en relation avec I'emergence d'un nouveau paradigme scientifique, 
lui-meme inclus dans un nouveau paradigme productif lie a I'emergence de ce qui 
serait une « societe de la connaissance ». En se fondant sur des travaux empiriques 
ainsi que sur leur experience personnels, ces chercheurs ont montre que les change- 
ments en cours dans la production de connaissances induisent de nouveaux processus 
au sein desquels les notions de recherche de base et de recherche appliquee perdent 
leur signification (Cohendet, 1996). De meme, ils decrivent les nouveaux processus de 
production de connaissance comme operant dans un contexte duplications qui ne 
peut prendre place a I'interieur d'un cadre disciplinaire. C'est pourquoi, ils demandent 
que soient mis en place des processus de production de connaissance transdisciplinai- 
res, associes a une recherche qui s'oriente alors elle-meme vers I'innovation, suivant 
un schema qui se developpe a partir des secteurs de pointe des sciences du vivant et 
des sciences de traitement de I'information 5 . 

Une telle conception de la recherche suppose que cette derniere soit un lieu de 
mobilisation de nombreux acteurs, incluant la collaboration d'acteurs moins perma- 
nents et plus heterogenes sur des problemes definis dans des contextes specifiques et 
localises. Dans un tel modele, I'offre joue un role inducteur tandis que les sources de 
I'offre — le nombre de producteurs potentiels de connaissances — sont de plus en 
plus diversifies, dans la mesure ou elles sont mobilisees pour repondre a des deman- 
des en connaissances specifiques emanant d'acteurs a la recherche d'avantages con- 
currentiels, bases sur des demarches strategiques de specifications (Cambrosio et ai, 
1996). En outre, les connaissances sont produites dans le cadre de negociations con- 
tinuelles, ou se confrontent les interets d'acteurs multiples et variables 6 (Latour, 
1994). En fait, le processus de negociation, qui s'opere pour determiner les connais- 


5 II s'agit plus particulierement, au depart, du secteur des biotechnologies. Ainsi, presentant un 
projet europeen de recherche, qu'elle coordonne avec le ministere de la Recherche, I'Anvar ecrit-elle : 
« EUROTRANS-BIO veut encourager les collaborations transnationales [..]. Cette demarche est 
d'autant plus pertinente que nous nous adressons a des marches internationaux avec une approche 
interdisciplinaire necessitant le recours a des competences tres variees ». (2004) Courier Anvar, 
n° 144, p. 5. 

6 Leur nombre et leur role n'etant pas predefinis mais resultant du perimetre d'action auto-genere 
par le processus de production lui-meme, il en resulte des incertitudes plus ou moins majeures dans 
son deroulement. 
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sances a produire, n'est pas limite a I'idee de produire quelque chose pour le marche. 
Le processus de production de connaissances evoluerait done vers une connaissance 
socialement distribute, dans la mesure ou la production de connaissances deviendrait 
diffuse a travers I'ensemble de la societe 7 . En consequence, la production de connais- 
sances deviendrait beaucoup plus reflexive, tandis que les acteurs participant a leurs 
processus de production deviendraient socialement — done penalement — responsa- 
bles de leurs activites 8 . 

Ainsi, la tendance a aller vers une production de connaissances davantage 
transdisciplinaire, I'incitation a une recherche plus orientee vers I'innovation, 
I'accroissement du nombre et de I'heterogeneite des acteurs impliques dans les pro- 
cessus de recherche, I'emergence d'une responsabilite sociale des producteurs de con- 
naissances, le renforcement de la reflexivite et I'emergence de nouvelles formes de 
controle-qualite, constitueraient differents ingredients d'un meme processus de chan- 
gement. Aussi, en toute logique et de fagon a ce que I'ensemble reste relativement 
coherent, face a des transformations du contexte dans lequel les connaissances sont 
produites, et, en corollaire, de la maniere dont cette production est organisee, le sys- 
teme devaluation utilise pour distribuer les recompenses et les sanctions devrait evo- 
luer au meme titre que les mecanismes de controle de la qualite de ce qui est produit. 
Plus precisement, cela signifie que : 

« The rules governing professional development and the social and the technical 
determinants of competence will all need to be modified to the extent that the new 
mode of production becomes established. » (Gibbons et at., op. cit.) 

Toutefois, dans la pratique, la fagon dont ce nouveau mode de production de la 
connaissance est amene a s'etablir dans un contexte particulier depend du degre 
d'adaptation a la nouvelle situation qu'auront les institutions de production de con- 
naissance concernees. 

2 . 2.2 Un modele comme source de legitimation des transformations 
institutionnelles et organisationnelles du CNR5 

Plus ou moins implicitement depuis le debut des annees 90 et explicitement a 
partir du debut des annees 2000, avec sa reorganisation en octobre 2000 puis la 
signature de son premier contrat de plan avec sa tutelle en mars 2002, la direction 
generate du CNRS a fait sienne I'idee qu'il existerait, pour la societe dans son ensem- 
ble, une sorte de « revolution scientifique » pouvant se caracteriser par le deplace- 
ment d'un certain nombre de frontieres dans les pratiques de recherche 9 . II en va 
ainsi particulierement pour trois sortes de distinctions classiques qui devraient etre 
revisitees (CNRS, 2002) : 


7 A I'invention congue comme un support de pouvoir est substitute I'invention comme source par- 
tielle de creation de sens, avec le mot « partiel » pris dans son double sens (Stenger and Shangler, 
1988). 

8 Ce mouvement s'inscrit lui-meme dans une vaste tendance a la penalisation des societes ainsi 

que dans un certain mouvement de peur Liee au sang contamine ou a la vache folle, et, au sein 
duquel des activites scientifiques se trouvent mises en suspicion sociale en raison des risques que les 
innovations technologiques — les OGM, les nanotechnologies — seraient susceptibles de faire 
encourir a I'humanite (voir par exemple : Deslys et at, 2001 ; ou Laurent et al., 2001). 
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- La distinction entre « la recherche de base » et la « recherche finalisee » : les 
differents domaines de connaissance se developpent en relation avec les savoir- 
faire, les moyens de production, les espaces et les interets multiples qui contri- 
buent a les construire et a les orienter. Cette reconnaissance conduit a conside- 
rer la recherche comme un « espace integre d'activite » ou les recherches 
fondamentales et finalisees ont besoin d'etre mieux articulees. 

- La distinction entre les « priorites de connaissances theoriques » et les 
« equipements de recherche ». Cette situation resulterait du fait que les the- 
matiques de recherche sont de plus en plus dependantes des equipements tech- 
nologiques, non seulement les « grands instruments » pour la physique et 
I'astronomie, mais, aussi, tous les types d'equipements strategiques, comme les 
outils pour le sequengage du genome ou les centres de donnees 9 10 . 

- La distinction entre les disciplines auxquelles les differentes methodes et 
champs de connaissances sont assignees. Cette situation resulterait du fait 
que les principaux secteurs de I'innovation scientifique se situeraient au car- 
refour de plusieurs champs disciplinaires dont ils viendraient subvertir les 
frontieres. 

Le contrat de plan de 2002 indique que le principal enjeu pour le CNRS est 
d'aller au-dela d'un cloisonnement et d'une structuration en champs disciplinaires : 
interdisciplinarity m u Itidis ci p li n a rite, et transdisciplinarite sont d'abord mis en 
avant pour prendre une part dans le developpement des interfaces de recherche dans 
I'etude des objets complexes, ainsi que pour fournir une vision integratrice de divers 
types de recherches. Une seconde priorite importante est exprimee a travers la 
volonte de « mettre en synergie la recherche de base et la recherche appliquee » ainsi 
que de donner « des reponses aux attentes de la societe » : le CNRS doit rencontrer les 
attentes de la societe et doit trouver sur leurs bases une source pour orienter ses recher- 
ches. II doit etre egalement attentif aux peurs de la societe, generees par les recherches 
entreprises. Dans cette perspective, il doit identifier les problemes scientifiques et leur 
donner des reponses argumentees. Cette synergie est consideree comme le meilleur 
moyen pour contribuer a I'avancement de la connaissance et a la comprehension de ses 
mecanismes sociaux. 

Par ailleurs, concernant I'objectif de participer a « I'expansion economique », 
deux indications sont fournies. D'un cote le CNRS doit etre attentif aux besoins des 
industries et doit essayer de trouver des solutions aux goulots d'etranglement qu'elles 
rencontrent. D'un autre cote, il lui appartient d'anticiper les ruptures technologiques et 
scientifiques et d'inventer puis de transformer les inventions en innovations a travers 


9 Ce contrat qui est toujours en vigueur aujourd'hui, formalise les points de rencontre entre les 
orientations du ministere en charge de la recherche et les attentes formulees par la direction gene- 
rale du CNRS a travers son « projet d'etablissement » qui avait ete prealablement approuve par son 
comite de direction. 

10 Pour les Europeens, les choix faits dans ces domaines dependent de la construction europeenne 
de la science, comme le montre les negociations a propos d'lTER et des politiques nationales en con- 
certation avec les collectivites territoriales, comme le montrent les negociations a propos de SOLEIL 
et des projets d'organisation de poles de competitivite (voir : « Les lobbies se bousculent autour des 
poles de competitivite », Le Monde Campus, 30 mars 2005, pp. 40-41). 
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des partenariats avec les entreprises ou a trovers la creation de start-up. Cette proposi- 
tion correspond a une vision eminemment positive de la recherche appliquee. 


2.3 Des mises en ceuvre du modele qui traduisent le poids 

DE LA CONSTRUCTION SOCIETALE DE LA SCIENCE FRANCAISE 

En fait, meme si la vision de la direction generate du CNRS parait presenter des 
similitudes avec celle du nouveau modele academique, ce dernier, avec sa coherence 
theorique, va bien au-dela des intentions de changement exprimees par la direction. 
C'est ainsi qu'au regard des intentionnalites affichees, les traductions operationnelles 
dans le contrat de plan de 2002 paraissent limitees, et c'est dans les nouvelles refor- 
mes de ^organisation du CNRS, arretees en 2005, qu'il faut en voir I'aboutissement 
effectif. 

2 . 3.1 Une traduction operationnelle dans le contrat de plan de 2002 

La traduction operationnelle des intentions affichees parait etroitement liee a 
I'idee que se fait la direction generale du CNRS de sa capacite a adapter ^organisation 
et le fonctionnement d'un organisme dont la construction historique, en ce qui con- 
cerne la fixation de ses principales regies de fonctionnement ainsi que des represen- 
tations et des pratiques de ses chercheurs, s'inscrivent profondement dans le contexte 
societal frangais, peu favorable a ce mouvement (Gadille et ai, 2002, Paris). En effet, 
en depit du fait que cette traduction d'une vision dans un plan d'action ne pousse pas 
vers un changement radical dans la production des connaissances, les protestations 
de la communaute scientifique se sont elevees a son propos a travers une denoncia- 
tion par les syndicats de chercheurs de ce qu'ils considerent comme un 
« renforcement du pilotage de la recherche » et de « la culture managerial » refletee 
par le contrat 11 . Ainsi peuvent s'expliquer les nombreuses ambiguites du contrat au 
regard des intentions affichees. 

Dans la pratique, L'i nterdi sci p Li n a rite est preferee a la transdisciplinarite, cette 
derniere etant consideree par la direction generale du CNRS comme un objectif trop 
ambitieux dans la mesure ou elle impliquerait des evolutions beaucoup plus radicales 
que la premiere par rapport aux pratiques disciplinaires traditionnelles (Morin, 1994). 
En effet, la forme correspondante de cooperation consiste a travailler dans un cadre 
partage par les disciplines impliquees, la recherche demandant une comprehension 
theorique commune et devant etre accompagnee par une interpenetration des episte- 
mologies disciplinaires 12 . De plus, dans ce cas, cooperer conduit a creer des modeles 
transdisciplinaires qui peuvent etre localement construits, de sorte que les corps de 


11 Le contrat est clairement presente comme instrument de « reorientation permanente de la 
recherche , avec un pouvoir accru du directeur de laboratoire [...]. Le directivisme ministeriel sur les 
orientations des chercheurs s'exercera au travers des directeurs de laboratoire, veritables « prefets » 
charges d'imposer la raise en oeuvre du contrat dans les equipes qu'ils dirigent... » (2001, 
« Professions de foi pour Selection au Conseil Scientifique du CNRS », College Al, SNPREES-FO). 

12 Selon Erich Jantsch (1972), cite par Gibbons et al., la transdisciplinarite est caracterisee par la 
formulation explicite d'une terminologie uniforme transcendant les disciplines ou des methodologies 
communes. 
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reference qui leur sont associes sont tres sensibles aux contextes de I'application, 
ainsi qu'aux mutations locales ulterieures (Gibbons etai, op. cit.). 

Cette i nterdiscipli narite est, par ailleurs, reduite a cinq grands secteurs 13 . En 
principe, ces cinq secteurs sont differents des secteurs disciplinaires traditionnels 
tels qu'ils sont lies, au niveau national, aux departements scientifiques 14 . Ils sont 
supposes etre organises suivant une matrice, ou les differentes disciplines s'implique- 
raient dans chaque secteur propose, les sciences humaines et sociales devant etre for- 
tement impliquees dans les trois premiers. Toutefois, I'ensemble, a nouveau modifie 
en 2003, donne lieu a la creation de commissions interdisciplinaires. 


ENCADRE 2 

Les cinq commissions interdisciplinaires du CNRS en 2003 


Les cinq commissions interdisciplinaires creees en 2003 en association avec les 

champs de recherches transversaux et leurs correspondences avec les autres sections 

du Comite National : 

1 . Cognition, langage, traitement de I'information : systemes naturels et artificiels 
(sections 7, 9 et 34) ; 

2. Physique et chimie des interactions et des assemblages biologiques (sections 5, 8, 
15, 20 et 2 1 ) ; 

3. Bioinformatique, mathematiques et modelisation des systemes biologiques 
(sections 1 , 7, 2 1 , 22 et 25) ; 

4. Astroparticules (sections 2, 3 et 14) ; 

5. Environnement continental : logiques et fonction des ecosystemes (sections 11,13 
et 30). 

Source : A. d'lribarne 


De meme, I'integration de la recherche de base et de la recherche finalisee 
demeure limitee, dans la mesure ou cette integration ne doit pas conduire a modifier 
le processus de production de connaissances base sur une vision lineaire. En effet, il 
demeure suppose qu'une bonne partie de ces connaissances se deversera dans des 
developpements socioeconomiques ou technologiques futurs, suivant la representa- 
tion tradition nelle du processus de production de la recherche scientifique. Ainsi, les 
connaissances disciplinaires demeurent le noyau central de la production de connais- 
sances et constituent la source de developpements ulterieurs bases sur des recherches 
finalisees et plus interdisciplinaires qui seront, elles, plus liees aux attentes des 
industries et de la societe. 


13 La vie et ses composantes sociales : information, communication et connaissances ; environne- 
ment, energie et developpement soutenable ; nanosciences, nanotechnologies et nanoparticules ; 
astroparticules. 

14 On rappellera que, jusqu'en 1975, le CNRS etait organise en six grands departements scientifi- 
ques a dominante disciplinaire, des « Mathematiques et physiques de base » (MPB) aux « Sciences 
humaines et sociales » (SHS). En 1975 fut cree un premier departement scientifique 
i nterdisci plinai re : le departement des « Sciences pour I'ingenieur » (SPI). En 2001 a ete lance un 
second departement scientifique i nterdi sci p Li n ai re qui a ete appele « Sciences et techniques pour 
I'information », qui a ete supprime lors de la nouvelle reforme. 
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Enfin, si la place qui est accordee aux acteurs sociaux dans les processus de 
recherche n'est pas evoquee, ces derniers sont maintenus hors des processus de 
recherche, les chercheurs devant simplement etre plus attentifs a leurs demandes 15 . 
En fait, les relations avec les acteurs sociaux sont plutot vues en termes de communi- 
cation que de production cognitive dans un processus reflexif 16 . Un tel dispositif per- 
met aux scientifiques de demeurer le plus independants possible de la societe et de 
ses opinions, et done de rester dans un espace de « conceptual invention, which is in 
the same time a space of power invention: power to rise its own questions, to assert its 
own criteria of interests and of validity » (Stengers, 1991). 

2 . 3.2 Une integration operationnelie dans ia reforme de 2005 

Avec quelques annees de recul, le contenu de ce contrat et de la reforme sta- 
tutaire d'oetobre 2000 peut etre lu comme une etape dans un long processus d'incita- 
tion visant a amener un changement d'etat d'esprit de la communaute des 
scientifiques frangais, plutot que comme un projet destine a retravailler en profon- 
deur leurs pratiques dominantes. De meme, le projet de reforme du CNRS, approuve 
par son conseil d'administration en mai 2005, avec un certain assentiment des orga- 
nisations syndicates, peut etre interprets comme un aboutissement des intentionnali- 
tes affichees a cette epoque 17 . 

Dans ses attendus, ce nouveau projet de reforme du CNRS indique, en effet, 
que les responsabilites des chercheurs sont plus larges aujourd'hui, tandis que le CNRS 
porte la responsabilite d'inscrire son activite dans le continuum formation-recherche- 
innovation. II insiste egalement, a nouveau, sur I'interdisciplinarite qui constitue une 
ardente obligation pour le CNRS, ainsi que sur la necessity pour lui de transferer con- 
naissances, expertises, competences et technologies vers I'ensemble de la societe, 
tandis qu'il lui appartient de jouer un role moteur dans la constitution de poles 
d'excellence regionaux, visibles et attractifs a I'echelle europeenne et mondiale. Dans 
cette perspective, faisant sien le modele des clusters, qui sont presentes comme la 
base de I'efficacite de la recherche sur des synergies territoriales, le CNRS affirme 
qu'au plan local, « il est important [de] developper les relations de proximite avec le 
milieu economique, notamment dans les grands poles regionaux, dont la synergie entre 
formation, recherche et innovation doit etre un objectif essentiel » 18 . 

Pour bien montrer sa conversion a cette revolution culturelle de la proximite, 
le CNRS se restructure en « grandes regions » avec a leur tete, un « directeur 


15 Par comparaison avec le debut des annees 90, les orientations strategiques s'effectuent sur les 
memes bases. Toutefois, a cette epoque, le directeur general du CNRS avait fait en sorte que les 
orientations generates du CNRS soient I'objet de discussions approfondies avec les divers acteurs de 
la societe, parmi lesquels, les patrons d'entreprises (d'lribarne, 1995). 

16 Cette vision doit etre nuancee si on prend en compte le projet de creation d'un statut d'expert 
pour inventorier I'etat des connaissances et des controverses sur un sujet donne. 

17 On connait toutefois le sort reserve a cette reforme, puisqu'elle fut, en quelque sorte, mort-nee, 
son concepteur, Bernard Larrouturou, ayant ete remercie a la fin de 2005, avant d'avoir pu la mettre 
en place. 

18 La notion de « cluster », qui a ete rendue celebre par Michael Porter, correspond a une concen- 
tration d'entreprises liees entre elles, avec des fournisseurs specialises, des prestataires de services 
et des producteurs d'activites connexes, associees a des institutions — universites, centres de 
recherche, centres techniques, agences de normalisation, associations et clubs — qui, dans un 
domaine particulier, s'affrontent et cooperent simultanement. 
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interregional », auquel devaient etre attribues les laboratoires, en lieu et place des 
anciens directeurs de departements scientifiques. Ces directeurs interregionaux 
seraient entoures d'equipes de direction « nativement p lu ri disci p Li n ai res », I'objectif 
etant de « favoriser I'emergence de laboratoires interdisciplinaires et de contribuer, avec 
les etablissements partenaires, a I'emergence de poles d'excellence d'envergure 
europeenne », tandis que les anciens departements scientifiques, ramenes au nombre 
de quatre, seraient completes par deux « departements transverses », respectivement 
intitules: « Environnement et developpement durable » et « Ingenierie » 19 . En 
accompagnement de ces reformes organisationnelles, la direction du CNRS reaffirme la 
necessity de « mieux reconnoitre la diversity des activites des chercheurs » et, par con- 
sequent, de « definir les criteres devaluation » adaptes (Megie et ai, 2004 ; Larroutu- 
rou, 2005). 

2.4 Des contradictions entre les evolutions dans les criteres 

DEVALUATION INDIVIDUELLE DES CHERCHEURS ET LES ATTENTES 

FORMULEES VIS-A-VIS DE LEURS PRATIQUES PROFESSIONNELLES 

Dans la mesure ou, au sein d'une organisation, les procedures d'evaluation 
sont considerees comme le principal moyen pour orienter les pratiques professionnel- 
les, les modifications apportees a ces dernieres constituent un bon indicateur de la 
capacite d'une institution a transformer ses intentions politiques et strategiques en 
capacites d'action. Or, force est de constater que dans ce domaine, en raison du mode 
d'organisation du systeme d'evaluation des chercheurs au CNRS, les evolutions qui 
peuvent etre observees dans la periode, loin de venir conforter les intentions affi- 
chees par sa direction generate, ont suivi une logique autonome 20 . Cette autonomie, 
qui a conduit a donner une place croissante a devaluation des activites des cher- 
cheurs sur une base quantitative s'appuyant sur les publications de « rang A » ainsi 
que sur des indexes de citations, a eu pour effet d'introduire des contradictions par- 
fois majeures entre ce qui est affiche comme etant une bonne pratique de recherche 
du point de vue des orientations strategiques du CNRS, et ce qui est reconnu comme 
une bonne pratique de recherche par les instances d'evaluation. 

2 . 4.1 Les evolutions annoncees par la direction du CNRS 
dans les procedures d'evaluation des chercheurs 

Parmi les actions prevues dans le contrat de plan signe par le CNRS avec sa 
tutelle, figure le projet d'utiliser les evaluations individuelles et collectives comme un 
levier pour atteindre les objectifs affiches en matiere d'i nterdisci plinarite et, plus Lar- 


19 II s'agit des departements appeles : « Chimie », « Homme et societe », « Mathematique, infor- 
matique, physique, planete et univers » et « Vivant ». 

20 On rappellera que les sections du Comite national de la recherche qui ont pour role, entre autres, 
de participer aux processus d'evaluation des activites individuelles des chercheurs ainsi qu'a leur 
recrutement et a leur promotion, sont composees soit de personnalites elues par les chercheurs, sur 
listes essentiellement syndicates, soit de membres nommes par le ministre en charge de la recherche. 
En theorie, chaque section est souveraine dans la definition des criteres d'evaluation et indepen- 
dante de la direction du CNRS dans I'etablissement des procedures. La realite est, heureusement pour 
le CNRS et ses chercheurs, nettement plus subtile. 
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gement, pour mettre en ceuvre la strategie globale annoncee. Ces orientations ont ete 
transcribes dans le cadre du programme d'action strategique en deux objectifs structu- 
red au niveau des individus : des recrutements interdisciplinaires qui devraient repre- 
senter 20 % du total des recrutements ; la creation en 2003, que nous avons deja 
evoquee, des cinq commissions interdisciplinaires associees aux champs de recher- 
ches transversaux. 

Plus generalement, devaluation individuelle des chercheurs devait etre rationa- 
lisee grace a plusieurs types d'actions : 

- la mise en reserve d'un minimum de quota de postes pour favoriser la promo- 
tion de chercheurs engages dans des activites de transfer! et de valorisation 
des connaissances, en vue d'inciter a la reconnaissance de ces activites au sein 
du CNRS 21 ; 

- la prise en compte de plusieurs dimensions de I'activite des chercheurs (par 
ordre de citation) : la formation, la valorisation et la conduite d'equipes (en 
particulier dans des pays etrangers) ; 

- la codification et la formalisation de criteres a partir desquels les differentes 
dimensions de I'activite des chercheurs devraient etre evaluees, dont les 
dimensions correspondant a des activites interdisciplinaires, europeennes, de 
developpement regional et de partenariat, telles qu'evoquees dans les orienta- 
tions strategiques du projet d'etablissement. 

Ces intentions, affichees par la direction du CNRS, d'ameliorer quelque peu la 
codification et I'homogeneisation des criteres devaluation des activites des cher- 
cheurs, ont entraine des reactions diverses de la part des membres des sections du 
Comite national, tradition nellement attaches a leur liberte en matiere devaluation. 
En particulier, dans un contexte de rigueur budgetaire accroissant la selectivity, les 
nouvelles procedures devaluation annoncees ont genere chez eux la crainte de voir la 
regulation par les pairs impliques dans ce comite s'affaiblir, au profit d'un renforce- 
ment des controles exerces par la direction du CNRS sur le recrutement et la mobilite 
(Vilka, 1996). Pourtant, ces intentions paraissent bien en dega de celles qui avaient 
ete annoncees en vue de la reforme du Comite national, en 1991 (Iribarne, 1995 et 
1999). Elies representent, elles aussi, une sorte de compromis entre les souhaits 
exprimes par la tutelle ministerielle de voir de reelles evolutions s'operer dans des 
pratiques professionnelles des recherches dans le sens attendu, et les evolutions 
recherchees par I'ordre dominant de la communaute des chercheurs, quant a I'instau- 
ration de criteres d'excellence scientifique correspondant a la tradition historique 22 . 


21 Le quota de ce profil de camera a ete augmente pour representer 8 % des promotions de 2002. 
Cette evolution, qui a ete presentee comme un gros effort, montre en elle-meme le faible niveau de 
legitimite accorde par I'institution a de tels profils, a travers ses pratiques devaluation et de promo- 
tion. 

22 On se rend bien compte que le debat tourne autour de la question de savoir quels sont les crite- 
res pertinents pour evaluer les differents types de recherche realisee en relation avec la pertinence 
de maintenir une distinction nette entre une recherche fondamentale et une recherche appliquee, 
qui, generiquement, ne seraient pas de meme nature. 
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2 . 4.2 Des dynamiques dans les evaluations individueiies 

des chercheurs en contradiction avec les intentions annoncees 

Dans le meme temps, au sein du Comite national et au cours de ces quinze der- 
nieres annees, la codification de revaluation individuelle des chercheurs s'est de plus 
en plus focalisee sur le nombre de publications dans des revues de « rang A », ces 
revues demeurant principalement des revues disciplinaires. Cette place hegemonique 
donnee aux revues disciplinaires dans revaluation des chercheurs est liee au role que 
ces dernieres jouent dans la codification et la certification des connaissances. En 
effet, dans un champ scientifique donne, la creation d'une revue de reference avec 
son comite de lecture, ses « referees » et sa selection d'articles, constitue pour une 
communaute scientifique un des moyens les plus efficaces de participer a I'elaboration 
des codifications des savoirs, et contribuer ainsi a un fondement des paradigmes cor- 
respondants. Ce sont de telles pratiques qui ont contribue a I'institutionnalisation des 
champs disciplinaires et a la constitution, au niveau international, des communautes 
de reference qui leur sont associees, les rendant ainsi capables de se faire reconnaitre 
comme des disciplines incontournables par les gouvernements et les responsables des 
politiques scientifiques 23 . 

Des lors, on comprend pourquoi les communautes scientifiques de « pairs », a 
la recherche de I'excellence dans un contexte de competition internationale et de 
selectivity sans cesse accrue, ont eprouve le besoin de disposer de criteres 
« objectifs » devaluation pour reguler des allocations de ressources a I'interieur d'un 
champ disciplinaire, et, pour cela, ont mis I'accent, pour les evaluations individueiies, 
sur la capacite a publier dans des revues scientifiques de reference, au niveau natio- 
nal ou international, comparables, en termes de nombre de citations, au Citation 
Index (Gadille et ai, 2002). De telles strategies sont d'autant plus pertinentes que ce 
critere est admis, hors du milieu des pairs, comme etant le bon critere pour rationali- 
ser les processus et procedures d'evaluation, utilises, par ailleurs, comme base pour 
les allocations de ressources. 

Toutefois, si ces evolutions constituent incontestablement un progres conside- 
rable pour la quality du processus d'evaluation, elles n'en representent pas moins, 
pour les chercheurs, un probleme de plus en plus grave des lors que ces derniers se 
voient assigner a ceuvrer suivant les canons du nouveau paradigme de production des 
connaissances, tels qu'ils sont mis en avant par les responsables des politiques de la 
science et par la direction generate du CNRS. Pour reduire ces difficultes liees a 
I'usage d'un referential juge trop partiel, voire partial parce que couvrant une variety 
insuffisante de revues, des solutions techniques, telles que la prise en compte d'une 
base elargie de revues et de citations, ont ete proposees, en particulier par la Euro- 
pean Science Foundation pour les sciences humaines 24 . De meme, des solutions stra- 


23 Les sociologues de la science ont bien decrit toutes ces luttes parmi les scientifiques autour de 
la creation de revues scientifiques et du controle de leurs comites. Voir par exemple (Dubois 2001). 

24 Face a la pratique actuelle d'evaluation poussee par les scientifiques des « sciences dures », les 
chercheurs en SHS se sont mis a la recherche d'une base de donnee de citation qui soit susceptible 
d'inclure les ouvrages a cote des articles dans les revues. A ce jour, il semble qu'ils aient trouve 
scholar.google.com qui tout en ayant une couverture elargie, n'en pose pas moins probleme par sa 
constitution. 


Mettre en coherence objectifs strategiques et evaluation des chercheurs 


tegiques ont ete proposees, telles que ceLLe visant a pousser la montee en « rang » de 
revues interdisciplinaires dans les divers domaines de recherche, suivant, par exem- 
ple, la politique pronee par la British Academy of Management 25 . 


Building a European Citation Index for the Humanities. . . 


A year ago, ESF's Standing Committee for Humanities (SCH) opened up wide consul- 
tation and reflection on what should be basic criteria used to evaluate the research 
productivity of researchers and research teams. The conviction, which became firmly 
entrenched, was that it is necessary for an appropriate evaluation to include both qua- 
litative and quantitative criteria, and that it would focus not only on the research results 
but also on the integrity of the research process. 

"The decision taken was to assume that the first step needed would be to work on a 
quantitative criteria and to advance an evaluation of the research productivity in terms 
of bibliometrics". 

"References to books would also need the construction of a database''. 

"Actually, there is one database produced by the Institute of Scientific Information (ISI) 
of Philadelphia for the Humanities domain, called AHCI (Arts and Humanities Citation 
Index). However, there is a general consensus that the database — contrary to the 
SCI (Science Citation Index) — is clearly deficient. Even if one can find the major US 
Humanities journals in such indexes, they rarely include the best journals published 
outside of the USA, especially those in languages other than English”. 

Source : (2002), ESF Communications, The journal of the European Science Foundation, o° 44, pp. 1 2-1 3 


2 . 4.3 Effets pervers de la derive des criteres d'evaluation 
sur les pratiques professionnelles des chercheurs 

C'est ce mode d'evaluation des activites des chercheurs, base sur un critere 
unique, qui est aujourd'hui considere par les tenants du nouveau paradigme productif 
de connaissances, comme devenant contre-productif. En effet, par rapport aux exi- 
gences de fonctionnement de ce paradigme, une telle centration est susceptible de 
produire de nombreux effets pervers qui concernent aussi bien les processus de pro- 
duction de connaissances que la diffusion des resultats dans des ensembles sociale- 
ment elargis. Plus precisement, trois types d'effets pervers sur les pratiques des 
chercheurs sont evoques. Ils concernent les pratiques de recherche ainsi que des pra- 
tiques de publication qui, a leur tour, ont des effets sur I'accumulation et la diffusion 
des connaissances (Gadille et al., op. cit.). 

Les effets pervers sur les pratiques de recherche viennent de ce que, dans la 
majorite des champs de recherche, on denombre peu de revues interdisciplinaires et 
ces dernieres, quand elles existent, sont souvent considerees comme des revues de 
deuxieme rang. Une domination de devaluation par les revues de rang « A » a done 


25 « The British journal of Management is the official journal of the British Academy of Manage- 
ment. It welcomes papers that make interdisciplinary or multidisciplinary contributions, as well as 
research from within traditional disciplines and managerial functions ». « Ranked in the Social 
Sciences Citation Index from 2003 », Source Advertising from the editor Blackwell Publishing. 
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pour effet de favoriser la production d'une « science normale », basee sur des decou- 
pages disciplinaires et des paradigmes scientifiques fortement institutionnalises 26 . II 
en resulte que les chercheurs qui privilegient des pratiques interdisciplinaires orien- 
tees « sujet » ont des difficulty a publier dans les revues dominantes, en raison 
d'une rupture dans les langages scientifiques utilises. Et meme si, pour limiter les 
effets negatifs lies a cette situation, ils ont toujours la possibility de publier dans 
plusieurs revues disciplinaires (chacune d'entre elles etant legitime dans son champ), 
ce genre de solution ne permet pas de surmonter completement ce handicap, a for- 
tiori dans un contexte concurrents exacerbe. 

Les pressions exercees par une evaluation purement quantitative — publier ou 
perir — outre le fait qu'elles renforcent ce processus de normalisation en faveur du 
« mainstream » de chaque discipline et sous-discipline (voire dans chaque champ et 
sous champ de recherche), favorisent une tendance au cloisonnement d'autant plus 
forte que les specialisations sont toujours plus precoces. De plus, cette tendance, qui 
pour le chercheur limite les risques lies au choix des themes et pratiques de recher- 
che, favorise les approches purement theoriques, au detriment de pratiques plus equi- 
librees combinant, avec ces dernieres, des observations empiriques ou des 
experimentations. 

Parmi les effets pervers sur les pratiques de publication scientifiques, figure 
I'incitation des chercheurs a « saucissonner » la production de leurs resultats scienti- 
fiques en une multitude d'articles largement redondants, ce qui reduit d'autant leur 
valeur ajoutee en matiere de production de connaissances. II en resulte, non seule- 
ment une inflation d'articles qui doit etre compensee par un accroissement de la puis- 
sance des outils de selection de ces derniers, mais aussi un deficit accru en visions 
synthetiques qui permettent aux non specialistes d'embrasser a moindre cout des 
domaines de connaissances qui ne sont pas les leurs. De plus, I'accumulation des arti- 
cles envoyes aux revues de rang « A » a pour effet d'accroitre, parfois demesurement, 
les delais de publication des articles proposes. Si I'on prend en compte le fait que, par 
ailleurs, se developpent des sites de plus en plus institutionnalises de publication sur 
le web, il resulte de cette evolution une tendance a la segmentation du marche de la 
diffusion ecrite de la connaissance avec, d'un cote, des publications rapides et non 
« certifiees », qui correspondent au marche « vivant » et, de I'autre, des publications 
tardives mais certifiees, dont la justification principale est de servir de support a 
devaluation de I'activite des chercheurs 27 . Dans la pratique, le statut de ces revues se 
deplace done d'un support privilegie de diffusion des connaissances a un support pri- 
vilege de devaluation academique, a travers les processus de certification que repre- 
sentent les soumissions aux comites de lecteurs et aux « peer reviewer » (De la Vega, 
2000 ). 

D'autres effets pervers potentiellement importants d'une focalisation de deva- 
luation sur les revues academiques de rang « A » concernent la diffusion et daccumu- 


26 Voir a ce sujet Berry, 2003. 

27 Les physiciens ont ete les premiers a pratiquer des « archives ouvertes de publications » en met- 
tant en oeuvre dans les annees 80 des environnements tels qu 'ArXiv, qui permettent une communica- 
tion scientifique directe de versions successives d'une publication. Source : Le journal du CNRS, 
supplement interne, avril 2005. 
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lation des connaissances ou, plus exactement, leurs transferts vers des publics elargis 
au sein de la societe. Ces effets sont, en premier lieu, lies a la diversification et a 
I'heterogeneite des supports de la codification, de I'accumulation et de la diffusion de 
ces connaissances. Si nous considerons I'hypothese qu'un nouveau requis pour les 
chercheurs est la capacite a diffuser la connaissance parmi de larges publics, alors un 
tel requis se trouve largement en contradiction avec une evaluation quantitative cen- 
tree sur des publications dans des revues de rang « A », les chercheurs n'etant pas 
logiquement interesses pour produire dans des revues qui sont classees en deuxieme 
rang, meme si elles peuvent beneficier d'un large lectorat. Un tel comportement est 
d'autant plus rationnel que, dans ce second registre, le langage utilise ne peut plus 
etre seulement celui mobilise pour communiquer avec ses pairs, le chercheur devant 
participer a un veritable processus de traduction pour adapter son langage a un plus 
large public, ce qui constitue un travail a la fois difficile et couteux en temps, done 
contre-productif en regard de devaluation. 

Par ailleurs, dans la mesure ou, dans le nouveau paradigme, ^elaboration et la 
diffusion des connaissances se font directement et concomitamment au sein des 
reseaux constitutes de recherche, tandis que les brevets deviennent un support 
important de la diffusion hors de ces reseaux, les revues academiques perdent une 
partie de leur role. De meme, dans ce mode d'organisation, une autre forme impor- 
tante de diffusion apparait a travers des deplacements des acteurs initiaux de la 
recherche dans de nouveaux contextes. Ces types de transferts de connaissances, qui 
sont tres importants pour les processus d'innovation, en raison de leurs capacites a 
amener des solutions aux problemes et de leur capacite a transferer de bonnes prati- 
ques ou de bons concepts dans des delais tres courts, ne sont absolument pas pris en 
compte au travers d'une evaluation par les revues academiques. Enfin, il semble que 
le temps passe a manager les reseaux pour assurer une bonne reflexivite en leur sein, 
au meme titre que celui depense a deposer des brevets, se revele avoir ete inutile. 

Enfin, des effets pervers supplementaires peuvent etre rapidement evoques en 
ce qui concerne ces processus de production et d'accumulation de connaissances : 

- une limitation des activites d'enseignement autres que celles s'adressant au 
cercle etroit des pairs et disciples ; 

- une limitation des pratiques de transfert a travers les depots de brevets ; 

- une limitation des possibility de mobilite professionnelle entre secteurs 
publics et prives de la recherche, ou entre les differents maillons de la chaine 
de recherche. 

2.5 Propositions pour l'etablissement d'un dispositif devaluation 

DES CHERCHEURS AU CNRS EN HARMONIE AVEC LA PRODUCTION 
D'UNE « CONNAISSANCE DISTRIBUTE » 

Ainsi, les evolutions qui s'operent, d'un cote, dans les paradigmes de produc- 
tion et de diffusion des connaissances scientifiques liees a I'emergence d'une 
« societe de la connaissance » et, de I'autre, dans les referents utilises pour evaluer 
les pratiques profession nelles des chercheurs academiques, conduisent nombre de ces 
derniers a se retrouver confrontes a des situations qu'ils vivent soit comme des inco- 
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herences gestionnaires Les amenant a s'interroger sur la competence de ceux qui pre- 
tendent vouloir les gerer, soit comme des injunctions paradoxales auxquelles ils sont 
incapable de faire face d'eux-memes. II en resulte des degats individuels et collectifs 
dont on est loin de mesurer toute I'importance. II s'agit, pour nous, d'un probleme 
capital de gestion pour un organisme comme le CNRS, qui, compte tenu de I'organisa- 
tion de son systeme devaluation, ne peut etre resolu que par un travail commun a sa 
direction et a I'ensemble des communautes de chercheurs academiques. Un tel travail 
consisterait en la mise en place de conceptions, d'outillages, de processus et de pro- 
cedures devaluation qui correspondent aux requis techniques de devaluation, et ce, 
avec une attention particuliere envers les attentes formulees en termes de pratiques 
professionnelles. 

2 . 5.1 L' elaboration des criteres d'evaluation comme processus 
de negotiation sociale 

II s'agit, plus globalement, pour le CNRS, de mettre enfin en place un disposi- 
tif gestionnaire des ressources humaines qui fasse sens pour ses chercheurs et per- 
mette ainsi de redonner a devaluation une motricite qu'elle n'aurait jamais du perdre. 
Plus precisement, dans le contexte actuel, il s'agit pour les acteurs concernes par la 
gestion du CNRS d'etre capables d'inventer un compromis social debouchant sur une 
« metrique » qui leur permette, d'une part, de parer au « sentier de dependance » de 
destitution, lie a ses traditions et a ses contraintes « societales », et, d'autre part, 
de faire face aux nouvelles exigences de dorganisation de la production scientifique, 
en relation avec les differents domaines de connaissance. 

Si don suit les intentions affichees des instances de direction du CNRS — Con- 
seil d'administration, Conseil scientifique, Directeur general — il est possible de faire 
des propositions susceptibles de concilier des exigences d'efficacite procedures avec 
des exigences de grande rigueur dans les pratiques d'evaluation des activites reelles 
des chercheurs et une variete dans les pratiques de production des connaissances 
scientifiques. La mise en place d'un tel dispositif devrait favoriser depanouissement 
de divers talents et la reconnaissance de leur valeur par dinstitution, non seulement 
sur les plans symbolique et financier — remunerations et carriere — mais aussi en 
termes d'affectation de moyens. 

« Plutot que dans la science qui represente un patrimoine commun portage par I'ensemble 
de I'humanite, c'est dans la pratique de la recherche, source de toute connaissance nou- 
velle, que se manifestent les pratiques culturelles propres a chaque nation. La recherche est 
fondee sur une approche creative et represente pour moi une forme d’activite artistique. Elle 
requiert de ceux qui la pratiquent le gout du risque et de la contestation et, comme toute 
adivite creatrice, ne se prete a aucune tentative d'uniformisation. 

Le prindpal danger menagant actuellement la recherche franqaise est /' emergence d'un sys- 
teme hydride qui ne peut que cumuler les faiblesses des appareils de recherche franqais et 
etrangers. Les meilleurs chercheurs frangais sont pousses a se plier aux criteres dominants 
de la communaute scientifique internationale. Ils ne profitent pas de la chance exception- 
nelle qui leur est offerte, qui les autorise a prendre des risques scientifiques en abordant 
des sujets nouveaux dont le succes n'est jamais assure. 

Deux logiques peuvent etre envisagees. La premiere est de se plier a I'ideologie dominante 
qui prevaut dans la plupart des grands pays industrialises [...]. Une autre solution est 
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d'assumer sans complexe nos differences, en tirant pleinement parti des possibility offertes 
par notre mode d‘ organisation de la science, tout en tentant d'en limiter les defauts les plus 
flagrants. 

Certains d'entre nous [...] ne mesurent pas les consequences desastreuses que pourrait 
entrainer un ecroulement des traditions qui ont fagonne depuis deux siecles le paysage 
scientifique frangais. » (Jollot, 2001) 

Pour nous, la mission de conjuguer evaluation des chercheurs et positionne- 
ment du CNRS implique d'eviter le nouveau standard devaluation — la quantite 
d'articles publies annuellement dans des revues de rang « A » — au profit d'un refe- 
rentiel reellement multidimensionnel, pondere en fonction de I'identite profession- 
nelle revendiquee par chaque chercheur, dans le cadre de « metiers » de la recherche 
clairement identifies et correctement positionnes dans les chaines de production de 
connaissances, ces dernieres etant elles-memes resituees au sein des paradigmes 
scientifiques appropries. C'est done a une harmonisation dans la diversity des identi- 
ty et des pratiques des chercheurs que le CNRS est invite, a travers la constitution 
d'un referentiel pluridimensionnel pour revaluation des chercheurs, lui-meme articule 
sur un referentiel metier. 

2 . 5.2 Quelques prerequis pour un dispositif devaluation 
des chercheurs 

II est clair qu'aujourd'hui, les chercheurs du CNRS — anciens et nouveaux 
recrutes — ont beaucoup de mal a se retrouver parmi les signaux contradictoires qui 
leurs sont envoyes par les multiples procedures devaluation auxquelles ils se trouvent 
constamment soumis. D'une certaine fagon, face a une telle situation, ils s'en sortent 
d'autant mieux qu'ils n'ont rien a attendre de institution, parvenant a etablir des 
« niches ecologiques », basees sur des arrangements locaux ou non. Des lors, on com- 
prend le souci des gestionnaires de vouloir durcir les procedures devaluation. Pour- 
tant, et ce n'est pas un de ses moindres paradoxes, le CNRS a historiquement 
construit sa performance sur la faible normativite de revaluation qui, tout en etant 
fortement proceduriere, etait faiblement instruments, ce qui laissait une grande 
place a une prise de risque creatrice, ainsi qu'a une eventuelle absence de production 
tres decriee. Quoi qu'il en soit, la prudence est de mise dans le cadre de cette 
reforme, car c'est, malgre tout, cette situation paradoxale et jugee malsaine qui per- 
met a institution de fonctionner 28 . La mise en place d'un dispositif approprie deva- 
luation des activites des chercheurs passe done par un certain nombre de 
caracteristiques elementaires qu'il ne parait pas inutile de rappeler, tant elles font 
souvent defaut (Vilkas, 1996). 

En premier lieu, il est important de rappeler que 1'evaluation est un outil de 
gestion, tant de la production de connaissances que des ressources humaines, et que, 
si elle est un attribut du pouvoir, elle est aussi un attribut de liberte qui se manifeste 
a travers un moment a la fois de confrontation et de verite a soi et aux autres. L'eva- 


28 C'est bien la le principal probleme de 1'evaluation du chercheur non formellement productif : que 
fait-il au juste ? Laboure-t-il en profondeur de nouveaux champs exploratoires prometteurs ou 
« peigne-t-il la girafe » ? 
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luation qui peut etre aussi bien recapitulative — un bilan — que prospective — un 
potentiel, est non seulement un jugement sur la person ne mais aussi sur ses prati- 
ques. Si revaluation est un outil pour mesurer des adequations entre des orientations 
affichees, des moyens mobilises et des resultats attendus, en GRH, revaluation, qui 
concerne des pratiques professionnelles par rapport a des missions et des roles, peut 
porter aussi bien sur des choix d'activite que sur des resultats obtenus dans ces acti- 
vites, ainsi que sur la maniere de les obtenir. Ainsi, 1'evaluation constitue un outil 
pour la gestion des itineraires profession nels — embauche, suivis d'activites, promo- 
tions — tandis qu'on attend d'elle qu'elle participe a des processus plus globaux des- 
tines a inciter, former, faciliter, recompenses sanctionner, selectionner, orienter... 

En deuxieme lieu, on voit que, compte tenu de son importance, 1'evaluation 
est I'objet de question nement, tant sur ses processus que sur ses procedures. II en va 
en particular ainsi pour la designation des evaluateurs avec le choix des modalites de 
selection des personnes — Selection, la nomination, la cooptation par les pairs — , 
mais aussi avec la determination des categories legitimes : la hierarchie, les colle- 
gues, les pairs, les « experts »... Toutefois, independamment des choix operes vis-a- 
vis de ce qui precede, quatre proprietes apparaissent indispensables a tout dispositif 
d'evaluation, s'il veut etre un tant soit peu credible : equite, transparence, efficacite 
et coherence. Pour avoir des chances de remplir ces conditions, tout processus d'eva- 
luation demande une preparation rigoureuse, un deroulement planifie et une mise en 
oeuvre effective des decisions prises. II demande egalement I'etablissement de proce- 
dures qui soient respectees et qui fassent I'objet de regies et de codes. C'est dire la 
necessity d'instrumenter et de definir avec soin les processus d'evaluation. 

2 . 5.3 La mise en place d'un referential multicritere coherent 
avec les orientations du CNRS 

Dans un tel systeme d'evaluation, le « ranking » a partir des revues disciplinai- 
res, aurait toute sa place, mais s'inscrirait dans un ensemble plus large qui en deter- 
minerait les limites et permettrait d'en expliciter la signification au regard des 
objectifs affiches. Un tel dispositif « ouvert » parait d'autant plus essentiel pour le 
CNRS que ce dernier abrite des communautes scientifiques eminemment variees quant 
a leurs pratiques. II en va particulierement ainsi pour les sciences humaines et socia- 
les qui, compte tenu de leurs objets et de leur nature, requierent plus que d'autres 
une grande plurality de concepts, de langages et de pratiques et, par consequent, une 
plus grande rigueur instrumental et procedural dans les pratiques d'evaluation. 

La diversity des criteres d'evaluation des competences est egalement un 
aspect important a respecter, ces criteres etant destines a permettre aux autorites 
chargees de 1'evaluation d'avoir une meilleure connaissance des competences indivi- 
duelles et collectives dont ils ont la responsabilite de la gestion ; ceci de fagon a les 
legitimer et a pouvoir les valoriser en fonction du degre de diversification retenu pour 
leurs politiques scientifiques. Dans cette perspective d'elaboration d'un referential 
d'evaluation multidimensionnel, les publications a destination des pairs ne seraient 
qu'une des dimensions representant la competence a produire des resultats academi- 
ques. Le poids accorde a cette competence pourrait varier au regard d'autres compe- 
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tences jugees plus ou moins importantes et elles-memes representees par d'autres 
criteres (Iribarne, 2004). 



FIGURE 1 - Systeme devaluation base sur un referentiel multicritere 

Source : A. d'lribarne 

Si I'on reprend les orientations souhaitees par la direction du CNRS, il est pos- 
sible de proposer un referentiel s'appuyant sur huit dimensions correspondant a six 
grandes families d'activites et qui pourrait etre utilise de fagon ponderee, en fonction 
des metiers, de sorte a constituer des referentiels d'identites professionnelles associes 
a divers metiers de la recherche : 

- les activites de recherche academiques evaluees a travers les publications dans 
les revues a comite de lecture et les « index de citation », en s'appuyant sur 
une selection des revues de reference qui laisserait place aux pratiques inter-, 
pluri- ou transdisciplinaires ; 

- les activites de valorisation economique evaluees a travers les depots de bre- 
vets, les participations a des creations d'entreprises et les activites de 
conseil, y compris la participation a des conseils scientifiques d'entreprises ; 

- les activites d'expertise, principalement publiques — evaluees a travers des 
missions personnelles ou des participations a des comites d'experts a tous les 
niveaux, y compris des instances d'etablissement de normes et standards ; 

- les activites de formation evaluees a travers les formations universitaires clas- 
siques, les formations professionnelles et les animations de seminaires d'entre- 
prise de diverses natures ; 

- les activites d'informations scientifiques et techniques, y compris celles de vul- 
garisation, evaluees a travers les publications dans des supports non scientifi- 
ques, les conferences et autres interventions publiques, ainsi que les 
participations a des expositions ; 
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- les activites de gestion scientifique, evaluees a travers les participations a la 
gestion des laboratoires, des programmes et des institutions de recherche 
(qu'elles soient publiques ou privees), les participations a des comites scienti- 
fiques divers (laboratoires, programmes, revues). 

2 . 5.4 Une reconnaissance de /' existence de plusieurs metiers 
pour la recherche academique 

Pour pouvoir mettre en oeuvre de fagon rigoureuse une telle diversity dans les 
criteres d'evaluation utilises, on doit reconnaitre I'existence d'une diversity dans les 
competences professionnelles des chercheurs academiques et, au-dela, reconnaitre 
I'existence, en leur sein, d'une variete de profils (Gibbons et ai, op. at. ; Iribarne, op. 
at.). En effet, une observation un peu precise des activites de recherche montre 
qu'une grande variete de pratiques est necessaire pour couvrir I'ensemble des taches 
necessaires a une bonne production et diffusion des connaissances. Ces taches ne 
sont pas synchrones dans le temps et dependent de la place assignee ou retenue dans 
le processus de recherche. Elies peuvent done correspondre a des specialisations tem- 
poraires ou structurelles, en fonction des temporalites des cycles de recherche et des 
modes d'organisation retenus pour le travail scientifique. Une telle observation justi- 
fie la proposition de distinguer, au sein de la recherche publique et, en particulier du 
CNRS, plusieurs « metiers » de chercheurs auxquels correspondraient autant de profils 
d'activite, avec les competences requises et les criteres d'evaluation de performance 
correspondants. De fagon tout a fait classique en GRH, devaluation des activites de 
chaque chercheur s'appuierait ainsi sur un double referential : un referentiel metier 
qui servirait de premier repere par rapport a un positionnement dans I'organisation de 
la recherche et un referentiel de resultat d'activites, associe a des competences mobi- 
lisees pour ce positionnement dans les champs respectifs des disciplines et des the- 
matiques 29 . 

Dans la pratique, il s'agit de reconnaitre qu'il peut exister plusieurs metiers de 
chercheur, correspondant a autant d'activites egalement « nobles », car indispensa- 
bles pour produire et valoriser la connaissance. Ces metiers gagneraient a etre identi- 
fies, tant pour les recrutements que pour la formation ou la gestion des mobilites. 
Dans cette perspective, il est possible d'esquisser un referentiel pour les activites de 
recherche s'appuyant, par exemple, sur cinq grands metiers de base : 

1. Les conjecturistes : 

- ce sont ou non des theoriciens ; 

- ils explorent des domaines inconnus avec I'objectif d'elaborer de nouvelles 
conjectures ; 

- leur fecondite depend de leur creativite permanente et de leur liberte 
d'action ; 


29 On retrouve la la diversite des criteres qui ont ete annonces depuis longtemps par la direction du 
CNRS mais qui n'ont jamais ete systematiquement utilises par le Comite national. L'evaluation 
« pure », exclusivement basee sur les « grandes revues disciplinaires », serait reservee a quelques 
competences professionnelles specifiques, precisement identifiees aussi bien dans leurs finalites que 
dans les exigences de leurs pratiques. 
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- leur evaluation est basee sur leurs publications scientifiques, enseigne- 
ments academiques et vulgarisation. 

2. Les experimentateurs/observateurs : 

- ils utilisent des instrumentations et se saisissent des conjectures et des 
theories pour les (in)valider a partir des mesures realisees ; 

- leur fecondite depend de leur capacite a concevoir et etablir des protocoles 
d'observation ou d'experimentation et de « lire » les resultats des mesures 
effectuees ; 

- leur evaluation est basee sur leurs publications scientifiques, enseignements 
academiques, vulgarisation et expertise (participation a des instances de 
normalisation). 

3. Les instrumentistes : 

- ils inventent de nouveaux outils pour la recherche (observation, experimen- 
tation, simulation) dont ils assurent en meme temps le developpement et la 
maintenance ; 

- ils prennent part aux activites de mesure ; 

- ils entretiennent des relations etroites avec les industries de biens 
d'equipement ; 

- leur evaluation depend moins de leurs publications academiques que 
des brevets, vulgarisation, formation professionnelle et expertise. 

4. Les innovateurs : 

- ils inventent de nouvelles organisations de principes deja existants, de 
fagon a creer une rupture favorable a I'emergence de nouveaux principes ; 

- ils travaillent en etroite relation avec les developpeurs pour des applications 
industrielles ; 

- leur evaluation est basee sur les brevets, formation professionnelle, consul- 
tance, expertise et certification/normalisation. 

5. Les developpeurs : 

- ils constituent le maillon completant les precedents, sachant que c'est a tra- 
vers eux que s'opere la valorisation des investissements de recherche ; leur 
profil releve des seuls laboratoires mixtes (partages avec I'industrie) ; 

- ils developpent des applications a finalites economique et sociale ; 

- leur evaluation est basee sur les brevets, formation professionnelle, consul- 
tance, expertise et certification/normalisation. 

Ces cinq grands metiers de base pourraient se combiner avec cinq grands types 
de specialisations, correspondant a des position nements dans la prise en charge des 
activites liees au fonctionnement collectif de la recherche, les deux premieres nous 
paraissant les plus critiques par rapport aux besoins du nouveau paradigme produc- 
tif. 30 


30 Si on se refere au role que le CNRS semble attendre de ses directeurs d'unites, on voit qu'il fau- 
drait rajouter un grand metier d'encadrement correspondant a un profil de « patron », profil d'autant 
plus essentiel qu'il est independant du caractere prive ou public de la recherche. 
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■ Les maitres : leur role principal est de permettre a leurs « disciples » de se 
developper sur la base de la rigueur, de I'ouverture et de la creativite. Pour 
eux, les capacities psychologiques jouent un grand role. Le veritable « maitre » 
est celui qui est capable d'ceuvrer pour etre depasse par son eleve. 

■ Les entrepreneurs de recherche : leur role est, avant tout, d'etre capable 
d'organiser des actions au profit de la recherche, en vue d'obtenir des resultats 
par le biais de I'elaboration d'une strategie de recherche, la mise en place 
d'une efficience collective, la capacite a evaluer des risques scientifiques en 
regard de « I'etat de I'art », la capacite a trouver les ressources necessaires au 
projet : financieres, techniques, humaines. 

■ Les formateurs : leur role est de transmettre les acquis les plus a la pointe de 
la recherche, mais aussi des methodologies et des pratiques de recherche. Ils 
se doivent egalement de transmettre les postures profession nelles d'ordre 
moral ou ethique relative a ces pratiques. 

■ Les gestionnaires : leur role principal consiste a determiner de bonnes strate- 
gies de moyen/long terme, de fagon a allouer efficacement des ressources 
rares, par rapport a des strategies. Leur evaluation s'effectue en fonction : 

- de la gestion scientifique ; 

- des publications scientifiques ; 

- de la vulgarisation ; 

- des enseignements academiques et formation profession nelle ; 

- de I'expertise. 

■ Les passeurs : leur role consiste principalement a creer des ponts entre des 
chercheurs academiques de differentes disciplines ou de differents domaines, 
et/ou entre chercheurs et non-chercheurs. Ils construisent ainsi des reseaux et 
des dusters. Leur evaluation s'effectue en fonction : 

- de publications scientifiques dans des revues interdisciplinaires ; 

- des enseignements academiques ; 

- de la vulgarisation ; 

- de la gestion scientifique. 

Face a une conception tres monolithique des carrieres, cette evaluation des 
pratiques profession nelles des chercheurs academiques, basee sur un referential mul- 
tidimensionnel ou multicritere, combine a un referential de metiers, favoriserait une 
gestion des carrieres des chercheurs en s'appuyant sur une plus grande diversity de 
profils. II est evident qu'un tel travail de legitimation est necessaire, tant pour le 
CNRS que pour I'ensemble des etablissements de recherche et d'enseignement supe- 
rieur, si I'on veut remedier au deficit de mobilite, denonce comme un defaut structurel 
du systeme frangais, qu'il s'agisse de mobilite au sein de la recherche publique ou pri- 
vee (Iribarne, op. at .) 31 . 


31 « Similarly, we must also allow for non-traditional careers. With the present mobility of professio- 
nal as a given fact, it is not uncommon for researchers to be employed in the private sector for a num- 
bers of years [...]. Our funding must now be made sufficiently flexible to cope with these new career 
options. » Source : « Towards a new Renaissance for science », extract from the keynote address 
given by the ESF President, Reinder van Duinen at the 2001 Assembly, ESF Communication, p. 10. 
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2.6 Conclusions 

Par cette contribution, nous esperons avoir montre combien il est desormais 
urgent, dans I'interet du bon fonctionnement du CNRS, et, au-dela, pour I'avenir de la 
recherche frangaise, de retablir I'indispensable coherence entre, d'une part, ce qu'il 
attend de ses chercheurs en termes d'activite et de pratiques profession nelles et, 
d'autre part, ses orientations strategiques reiterees. Cette urgence resulte de la con- 
junction de trois phenomenes dont un seul — le premier — lui est interne. En effet, 
en premier lieu, des lors que sa direction generale entend, d'une part, renforcer sa 
reference a un cadre paradigmatique renouvele de production de connaissances, pour 
montrer sa volonte politique de pleinement participer a ce qui est appele la societe 
mondiale de la connaissance et qu'elle entend, d'autre part, renforcer ses capacites 
gestionnaires pour atteindre ses objectifs, elle ne peut pas negliger les effets forte- 
ment pervers qu'engendre une incoherence entre des objectifs assignes a des salaries 
et les criteres sur lesquels sont evaluees leurs activites et pratiques profession nelles. 
Secundo, cette reforme interne s'inscrit dans le cadre plus large des grandes manoeu- 
vres qui animent ^organisation structurelle de la recherche publique frangaise, en par- 
ticulier a travers la place qui sera accordee au Comite national dans le dispositif 
d'evaluation des personnels de recherche, chercheurs et enseignant-chercheurs. II 
s'agit la d'un enjeu gestionnaire d'autant plus essentiel que les normes d'evaluation 
du CNRS, allie au Comite national, qui fait largement reference, les nouvelles normes 
etablies concerneraient I'ensemble de la recherche academique frangaise, comme le 
montrent les debats qui animent les travaux de preparation de la loi d'orientation et 
de programmation de la recherche, qui ete prevue pour 2005. Enfin, troisiemement, et 
cette fois dans une perspective elargie a I'ensemble de la fonction publique, les orien- 
tations de devaluation s'inscrivent dans une volonte de reformer la gestion publique 
— en particular la gestion de ses ressources humaines — a travers la mise en place 
de la LOLF dans le cadre de I'execution du budget de 2 0 0 6 32 . 

On voit bien que, face a cette conjonction d'evenements, les tergiversations 
dont la direction generale du CNRS fait preuve depuis pres de quinze ans, au regard 
des intentions qu'elle affiche en matiere d'instrumentation de devaluation de ses 
chercheurs, peuvent difficilement se poursuivre sans risquer de mettre en danger I'ins- 
titution elle-meme, tant les effets de la situation actuelle, si elle devait perdurer, 
pourraient etre pernicieux. Ils le seraient d'autant plus que la recherche, comme 
I'ensemble de la fonction publique, connait un depart massif de ses personnels, en 
raison de la configuration de sa pyramide des ages, et se trouve en concurrence 
accrue pour recruter des chercheurs dont les capacites professionnelles correspondent 
aux attentes affichees. 

Ces atermoiements de la direction generale du CNRS sont clairement lies a une 
absence de consensus, au sein de la communaute scientifique frangaise, autour de la 
validite du deplacement du paradigme et des consequences que ce deplacement pour- 
rait avoir sur la recherche dite fondamentale. Les tenants de la tradition de la qualite 
de la science estiment en effet que, sous couvert d'une reference a un nouveaux para- 


32 On rappellera que la LOLF — loi organique de la loi de finance — est une initiative des deputes 
et a pour objectif, outre le fait de permettre aux parlementaires de mieux controler I'usage des fonds 
publics engages par I'Etat, d'introduire dans la gestion de I'Etat une « culture du resultat ». 
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digme et d'un deplacement des categories qui Lui sont associees, les « policy makers » 
tentent de remettre en cause la recherche dite fondamentale et orientee decouvertes, 
au profit d'une recherche dite appliquee et tournee vers les innovations, au risque de 
mettre en peril la production de connaissance. On comprend done pourquoi la direc- 
tion du CNRS, confrontee a d'autres problemes institutionnels et organisationnels, 
hesite a s'engager dans les investissements aussi bien negociatoires qu'instrumentaux 
voulus — ces deux composantes sont indissociables — pour legitimer un tel deplace- 
ment, qui risquerait d'etre pergu comme un coup de force gestionnaire. II s'agit pour 
nous d'une erreur grave car le defaut de cette necessaire coherence deboussole les 
chercheurs experiments, tandis que les nouveaux ne trouvent pas les reperes indis- 
pensables a leurs projets profession nels et qu'ils sont legitimement en droit d'atten- 
dre de leur organisme gestionnaire. 



FIGURE 2 - Le jeu des acteurs dans I'etablissement des criteres 
devaluation des chercheurs 


Notre proposition reiteree de favoriser une instrumentation pour devaluation 
des activites professionnelles des chercheurs s'inscrit dans un effort pour sortir de 
cette situation. Cette demarche s'appuierait sur un double referant multicritere, per- 
mettant d'associer a des profils d'activites de recherche — des metiers — des profils 
de competences et des profils de resultats escomptes. Une telle demarche, qui aurait 
le merite de s'inscrire directement dans une orientation de reforme de la gestion des 
personnels de I'Etat, permettrait au CNRS de passer d'une gestion basee sur une Logi- 
que de corps et de grades, a une gestion basee sur une logique de metiers. Elle aurait 
egalement I'avantage de faciliter la mise en place de procedures a la fois transparen- 
tes et rigoureuses, qui permettraient de fournir aux chercheurs les reperes dont ils ont 
besoin pour s'orienter et aux gestionnaires, les outils necessaires pour recruter, 
accompagner, former mais aussi reconnaitre et sanctionner. Reconnaissant la diver- 
site des pratiques et des exigences en fonction des choix profession nels effectues, un 
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tel dispositif, en s'appuyant sur les travaux en cours de « I'Observatoire des metiers » 
du CNRS, gagnerait a etre rapidement mis en experimentation, en grandeur nature, 
pour qu'en soient testees les conditions de validite et de mise en oeuvre 33 . 


3. De la caracterisation professionnelle des metiers 
de la recherche a la politique de gestion 
de I'emploi scientifique au CNRS 


Florence EGLOFF 34 , 

avec la participation de Louis BONPUNT 35 , Florence BOUYER 36 
et Lise SlBILLI 37 

« ...prevoir consiste a projeter dans I'avenir ce qu'on a 
pergu dans le passe, ou a se representer pour plus tard un 
nouvel assemblage, dans un autre ordre, des elements 
deja pergus, et ce qui est en meme temps simple est 
necessairement imprevisible. » 

Bergson, devolution creatrice 

Toute I'importance d'une politique de gestion de I'emploi scientifique est dans 
le mot de Emile Borel que Jean Perrin aimait rapporter « si on fait de la recherche en 
second lieu avec des appareils, il yfaut en premier lieu, tout de meme, des cerveaux » 
(Perrin, 1938). 

Et toute sa difficult^. 

Le CNRS est une organisation particuliere. II est compose de personnels qui 
doivent se consacrer entierement a la production de connaissances nouvelles. Pour 
cela, les chercheurs sont « affranchis de toute tache d'enseignement ». La conscience 
de cette necessity, apparue a la fin de I'entre-deux-guerres, s'estfondee sur la convic- 
tion que ^elaboration de procedures de validation d'hypotheses nouvelles, la concep- 
tion d'appareillages nouveaux et le soin a apporter a I'analyse et a ^interpretation des 
differentes mesures et observations recueillies necessitaient une disponibilite de tous 
les instants, incompatible avec d'autres occupations 38 . 


33 La situation dans la gestion des ressources humaines au CNRS Laisse a reflechir. Les ITA, se pLai- 
gnant d'etre delaisses, ont fait I'objet, dans le cadre de I'Observatoire des metiers, cree a cet effet 
par la direction generate du CNRS, d'importants travaux d'actualisation des metiers techniques exer- 
ces au CNRS. Or, ce n'est que depuis 2004 qu'on commence a reflechir a un moyen d'etendre ce pro- 
gres a la gestion des chercheurs. Les resultats d'une premiere enquete a finalite exploratoire 
montrent la pertinence de I'orientation proposee. 

34 Responsable de I'Observatoire des metiers du CNRS, Ingenieure de recherche. 

35 Charge de mission a I'Observatoire des metiers du CNRS, Directeur de recherche. 

36 Chargee d'etudes a I'Observatoire des metiers du CNRS, Ingenieure d'etude. 

37 Chargee de mission a I'Observatoire des metiers du CNRS, Directeur de recherche. 

38 Dans un commentaire de son projet de creation d'un Service national de la Recherche qui repre- 
nait cette proposition, Jean Perrin resume sa conviction sur sa necessite de la maniere suivante : 
« un savant pouvait done desormais faire une carriere complete dans la recherche sans autre 
obligation », op. tit., p. 12. 
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Mais, le « chercheur » ne saurait se reduire a etre un universitaire dispense 
d'enseignements. Appointe pour ne faire que de la recherche, il doit aussi faire la 
demonstration d'aptitudes particulieres. Aussi, lors de I'elaboration du projet de crea- 
tion d'un Service national de la Recherche au debut des annees 30, le premier debat 
important portera sur les consequences de cette question des « aptitudes » requises 
sur le type de contrat de travail a proposer aux chercheurs, la pertinence elle-meme 
de la reconnaissance d'un « metier » de chercheur n'etant pas contestee. Le point de 
vue qui prevalut etait que les chercheurs ne pouvaient pas etre des fonctionnaires, au 
motif que « dans les cas, forcemeat nombreux, ou les aptitudes desjeunes gens mis a 
I'epreuve se reveleraient decidement differentes de celles-ci id necessaires, et apres 
delai raisonnable, ib devaient accepter de se diriger vers d'autres activites, par exemple 
vers I'Industrie et I'Enseignement » (Perrin, op. cit., p. 12). Le contrat de travail sera 
done de droit prive avec une gradation en quatre categories 39 pour permettre cette 
fluidity necessaire. Toutefois, les caracteristiques intellectuelles et profession nelles 
de ces « aptitudes » n'etaient pas precisement definies. 

Mais, encore fallait-il pouvoir attirer des pretendants. J. Perrin en prolongeant 
la boutade de E. Borel constatait en effet que « les cerveaux, facheusement pourvus 
d'estomac, ne se presentaient pas en nombre suffisant : meme un artiste, peu exigeant 
pour sa vie materielle, a besoin de manger ». Cette question du mode de financement 
d'un fonds de salaire des chercheurs susceptible d'assurer durablement un niveau de 
remuneration attractif a constitue le deuxieme niveau du debat. Les solutions pre- 
cedentes avaient marque leurs limites dans leur incapacity a satisfaire ces deux crite- 
res interdependants (duree et niveau). Le recours au financement par des « initiatives 
particulieres » d'origine privee, comme celles de Edmond de Rothschild, ou par I'affec- 
tation de taxes fiscales aux laboratoires de recherches, comme celle d'une fraction de 
la taxe d'apprentissage 40 , ne pouvaient etre ni perennes, ni proportionnees a 
I'ampleur des besoins de financement. Its ne se reduisaient pas aux seules remunera- 
tions des personnels, mais incluaient aussi I'equipement indispensable des laboratoi- 
res, I'enjeu etant de pouvoir mettre en oeuvre des moyens materiels specifiques de 
grande puissance. Un tel mode contraignant de financement des recherches ne pou- 
vait etre assure, aux yeux des initiateurs du projet d'un Service national de la Recher- 
che, que par les pouvoirs publics par le biais de la creation d'un chapitre specifique au 
budget de I'Etat 41 . Ce qui fut acquis a la vei lie de la Seconde Guerre mondiale. 

Les depenses de personnels ne pouvaient cependant se reduire aux seuls cher- 
cheurs. II fallait mettre aussi a la disposition de ces derniers des « aides technigues » 
dont la fonction est de permettre « la realisation rapide des idees congues par les 
chercheurs » (Perrin, op. at, p. 12). Le troisieme niveau du debat portera sur cette 
reconnaissance de la necessity, pour I'activite scientifique, de ces « aides 
technigues ». Aussi, des le budget de 1937, un article nouveau est-il inscrit dans le 
chapitre budgetaire du Service de la Recherche pour permettre la creation d'un corps 


39 Decalquees de I'enseignement superieur, a savoir : boursiers de recherches, charges de recher- 
ches, matt res de recherches et directeurs de recherches. 

40 Connue ensuite sous le nom du « sou des laboratoires ». 

41 Les initiateurs du projet, en particulier Paul Painleve, souhaitaient que importance de cette 
attribution soit exprimee en pourcentages du budget pour garantir la perennite de I'effort de recher- 
che. Le minimum etait estime a... un millieme du budget. 
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« d'aides techniques », dont Jean Perrin enumerera ensuite les specialisations et les 
competences attendues : « calculateurs, chimistes, horticulteurs, operateurs en toutes 
techniques, auxquels on ne demande pas d'effort original, mais grace a I'habilete des- 
quels pourront se multiplier les essais suggeres par des createurs qui n'ont jamais assez 
de 'mains' intelligentes pour aider a realiser leurs projets » (ibid., p. 24). II regrettera 
I'annee suivante qu'ils soient si peii nombreux, « surtout en ce qui regarde les techni- 
ciens de precision » (ibid., p. 41) et il envisagera qu'une partie des diplomes de haut 
niveau, non retenus sur les listes de chercheurs puisse constituer « une categorie 
superieure de nos aides techniques ». Ceci etait la reconnaissance de la necessity de 
disposer, dans les laboratoires, de personnels correspondent aux qualifications d'inge- 
nieurs car la realisation, la maintenance, I'adaptation des procedures experimentales 
ne se reduisent pas aux seuls aspects techniques, mais supposent la resolution de dif- 
ficulty conceptuelles et la maitrise du fonctionnement de I'ensemble. 

La finalite de cette organisation de la recherche est la production de connais- 
sances nouvelles. Le quatrieme niveau du debat portera sur cette question des con- 
ditions de la restitution publique du produit final de la recherche. Le principe selon 
lequel, tant la formalisation de ces connaissances nouvelles que le processus qui a 
conduit a les produire, doivent etre portes a la connaissance du public ne souleve pas 
de probleme, tant il est dans la tradition. Leurs publications sont meme considerees 
comme une obligation imperieuse 42 pour les chercheurs. Mais, la diffusion dans le 
public ne saurait se reduire aux publications savantes. En reponse a la critique selon 
laquelle les « chercheurs se cantonnent dans leurs recherches », il apparait necessaire 
que ces derniers devraient aussi faire « des conferences de haut enseignement sur des 
points ou precisement aucun enseignement regulier n'a pu encore etre cree » (ibid., 
p. 46). 


Le systeme de recherche doit ensuite etre regule. Ce cinquieme niveau du 
debat a mis en evidence la necessity de creer un dispositif tel que la probability de 
commettre des erreurs de recrutement et d'orientation, engageant I'avenir, soit la plus 
reduite possible. Il fut alors imagine, comme clef de voute du systeme, un « jury » 
dont I'autorite devait etre incontestable. Ce fut le Conseil Superieur de la Recherche. 
Les membres ne devaient representer ni des institutions, ni des etablissements, mais 
toutes les grandes disciplines scientifiques, y compris les sciences humaines et les 
sciences sociales et pas seulement les sciences « conquerantes » comme les mathe- 
matiques, la mecanique, la physique, la chimie..., en raison du fait qu'elles partici- 
pent toutes au progres de la science et qu'elles ont des principes d'organisation de la 
recherche similaires. 

Un modele particulier d'organisation de la recherche a ainsi emerge de la com- 
binaison des reponses apportees a ces cinq niveaux de questions, mais sans etre aty- 
pique, ses promoteurs ayant ete fortement influences par une double reference. La 
premiere etait contemporaine et etrangere, en particulier avec I'exemple allemand. La 
seconde etait puisee dans I'histoire frangaise, la reference au College de France etant 
particulierement pregnante. 


42 « It ne suffit pas de chercher, puis de trouver ; ilfaut pubuer ce qu'on trouve », ibid., p. 25. 
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3.1 Les contraintes inherentes a la politique 

DE L'EMPLOI SCIENTIFIQUE 

Les debats sur les differentes questions posees par I'affirmation de la necessity 
d'organiser un service de recherche professionnelle a temps plein, ont permis de pre- 
ciser les contradictions inherentes a toute politique de I'emploi scientifique. 

La definition des trois objectifs principaux a ete aisee. II s'agit d'assurer : 

■ aux chercheurs : une part du temps consacre aux actes de recherche la plus 

elevee possible ; 

■ aux personnels de recherche : des parcours de carriere attractifs et 

securisants ; 

■ globalement : un niveau de competences elevees et renouvelees. 

II est toutefois plus difficile de les atteindre au rythme et en coherence avec 
devolution des problematiques scientifiques. 

La maitrise de la politique de I'emploi scientifique est soumise a la contrainte 
des differents niveaux de contradictions propres a I'organisation de la recherche, dont 
les deux principals ont ete esquissees. La recherche n'a pas la capacite de s'autofi- 
nancer a partir de ses productions theoriques. Elle est ainsi dependante structurelle- 
ment des ressources qui lui sont attributes, principalement par la puissance publique. 
D'ou la premiere contradiction : la limitation des ressources et I'incertitude sur la 
Constance du soutien financier oberent les possibility d'une gestion stable et cohe- 
rente des differents types de recrutements ou d'accueils en mobilite, et d'un soutien 
regulier aux laboratoires. Or, et c'est le second niveau de contradiction : le choix 
fondamental d'appointer des chercheurs professionnels contient, en lui-meme, le ris- 
que de rigidites potentielles dans la structure des emplois, lesquelles peuvent se tra- 
duire par une baisse de qualite des travaux et des productions et par une moindre 
disposition aux evolutions thematiques ou problematiques sans que les autres modes 
de recrutements possibles puissent totalement les contrecarrer 43 . 

Mais alors, comment conduire une politique de I'emploi scientifique ? 

Sur ce point, il n'y avait pas de reponse, si ce n'est I'importance accordee aux 
« aptitudes », mais sans beaucoup de precisions et de definitions sur celles-ci. Notre 
propos portera precisement sur ce point de cette caracterisation professionnelle des 
personnels de recherche et de sa mesure. S'il ne peut y avoir de pilotage 
« strategique » de la politique scientifique, en general, sans mesures a partir d'indica- 
teurs construits specifiquement, il en va de meme pour le pilotage « strategique » de 
I'emploi scientifique. 

Nous voudrions insister sur la necessity de construire de tels outils specifiques, 
mais aussi, sur les difficulty de differentes natures rencontrees lors de leur elabora- 
tion puis de leur integration aux actes ordinaires de gestion. 

Nous introduisons ainsi une difference importante, et pas toujours faite et 
done source de confusion, entre les « outils de la gestion » de I'emploi scientifique 


43 Les deux autres contraintes seraient Liees a la nature des laboratoires et aux reseaux de cher- 
cheurs. 
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qui permettent de caracteriser professionnellement les personnels de recherche, et les 
« actions de ressources humaines », comme la formation continue, la mobilite... dont 
la finalite est de permettre au personnel scientifique, par des procedures specifiques, 
d'etre plus creatif et plus efficient. Les premiers sont les garants de la pertinence des 
secondes. Leurs capacites a decrire de maniere plus fine, voire plus individualist, les 
diverses situations de travail et la variete des trajectoires personnelles des chercheurs 
et des personnels techniques (ITA) 44 permettent ainsi de preciser la diversity des 
cibles et les processus pour les atteindre. 

3.2 IDENTITE, CARACTERISATION ET EVALUATION PROFESSIONNELLES 

DES PERSONNELS D'ACCOMPAGNEMENT TECHNIQUE (IT) 

L'integration, en 1984, dans la fonction publique des personnels IT s'est tra- 
duite par leur rattachement a une Branche d'Activite Professionnelle (BAP). La logique 
des BAP etait de referer chaque personnel a un « metier » de maniere separee de la 
repartition classique et tradition nelle par corps de la fonction publique. 

Le nouveau cadre statutaire des personnels du CNRS envisageait une evalua- 
tion professionnelle des IT. Mais, en 2006, cette derniere n'est toujours pas une rea- 
lite. Prevue neanmoins pour 2007, elle sera conduite par BAP, mais selon une 
procedure parallele a celle des commissions administrates paritaires (CAP), toujours 
organisees par corps. Ainsi, il aura fallu attendre une vingtaine d'annees pour qu'une 
procedure devaluation professionnelle substitutive a celle de la notation puis a celle 
du dossier carriere 45 , voit le jour. 

Mais entre temps, il aura fallu regler un certain nombre de difficulty. 

La premiere difficulty est de nature conceptuelle. La composition initiate 
des BAP a partir du critere plus ou moins implicite du departement scientifique de 
rattachement des personnels IT est rapidement apparue comme inadequate pour le 
type de caracterisation professionnelle attendue. IL y fut renonce. La reflexion, ali- 
mentee par des travaux contemporains sur la realisation de « referentiels-metiers » 46 
et sur le concept d'« emploi-type » 47 , conduisit a mettre au point une autre methodo- 
logie a partir de 1994. 

En utilisant trois criteres simultanement (missions, activites, competences), 
toutes les « situations d'emploi » recensees dans les structures au sein desquelles sont 
affectes des personnels techniques CNRS sont decrites. Apres analyse, tous les 
« emplois-types », definis comme des regroupements d'emplois presentant des proxi- 
mites suffisantes en termes d'activites et de competences, pour etre etudies ettraites 
de faqon globale, furent definis, chacun etant decrit par une « fiche d'emploi type » 
(FET). L'ensemble constitua le « referentiel metiers » du CNRS. Mais, ces emplois-types 
furent aussi regroupes en families professionnelles selon leurs proximites de competen- 


44 ITA pour : Ingenieurs, Techniciens et Administratifs. Le corps des personnels administratifs 
ayant ete integre aux corps des ingenieurs et techniciens, le terme utilise aujourd'hui est IT. 

45 Un entretien entre le personnel IT et le directeur de son unite d'affectation dans le cadre de son 
dossier carriere a ete instaure en 1995. 

46 Le plus connu etant le ROME (Repertoire operationnel des metiers) de I'ANPE. 

47 A partir des travaux de Nicole Mandon du CEREQ, en particulier Mandon, 1991. 
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ces professionnelles. Ainsi, les BAP purent etre redefinies a partir de regroupements de 
ces differentes families professionnelles organisees verticalement selon le degre de 
competences (de I'agent technique a I'ingenieur de recherche). Une telle classification 
exhaustive, ordonnee et descriptive en emplois-types peut alors devenir un outil de 
gestion puisqu'elle permet a la fois une identification et un suivi individuels, et des 
analyses fines des structures professionnelles, deux criteres essentiels pour des outils 
integres a la definition des politiques prospectives de I'emploi scientifique. 

L'outil peut alors etre utilise pour afficher tous les postes vacants et definir 
tous les emplois ouverts aux concours par rapport a des descriptifs homogenes 48 . II 
peut aussi etre utilise pour etudier et reperer les metiers dits sensibles, soit qu'ils 
soient rares, soit qu'ils necessitent des decisions quant a leur maintien, soit qu'ils 
soient sensibles a la concurrence conjoncturelle sur le marche du travail (en particu- 
lier sous I'angle des remunerations). 

La seconde difficulte tient a ['integration de l'outil dans les procedures 
ordinaires de gestion. En effet, tant qu'il n'est pas pris en compte dans les procedu- 
res de gestion, cet outil de caracterisation profession nelle demeure virtuel. Le temps 
de la mise en place de cet outil a ete long : au temps necessaire a la mise au point de 
la methodologie, s'est ajoute celui du recensement puis celui de la description de 
toutes les situations d'emplois. Cette phase s'est achevee pres de 10 ans plus tard, a 
la fin des annees 90. 

Or, pendant ce temps long, toutes les procedures de concertation et les diverses 
instances paritaires propres a la fonction publique furent mises en place mais sans que 
la problematique du mode nouveau de caracterisation professionnelle des personnels IT 
developpee (pourtant parallelement) n'y soit integree ou tout au moins anticipee. 

En fait, la dynamique des logiques croisees de recherche de reconnaissance des 
metiers tradition nels 49 par les personnels, de la pratique bien etablie des promo- 
tions/avancements par corps et de la reconduction de modalites de concertation 
anterieures aux textes nouveaux de 1984, a bloque la tranche evolution vers une prise 
en compte des families professionnelles, en particulier pour inventer les formes sous 
lesquelles devaluation des personnels pourrait etre conduite. Ce processus de blocage 
a ete facilite par la difficulte de I'administration elle-meme a s'approprier un outil qui 
etait developpe dans une structure dediee, l 'Observatoire des metiers cree en 1993, et 
par, consequent, plus ou moins en marge d'elle. 

On peut aussi considerer que I'usage de deux termes non synonymes dans la 
denomination du nouvel outil, a savoir le mot « metier » accole a referential, et le 
mot « emploi » a type a cree une importante ambiguite, puisque la logique du dispo- 
sitif n'etait pas d'identifier des « metiers » au sens traditionnel du terme, mais de 
definir les competences, les connaissances et les savoir-faire necessaires pour exercer 
une fonction don nee. 


48 Ceci etait d'autant plus important que pour les recrutements d'ingenieur de recherche, le CNRS 
avait obtenu de la tutelle la possibilite d'organiser un jury d'admissibilite « pour evaluer ses capaci- 
tes a orienter et coordonner les diverses activites qui concourrent a la realisation d'un programme de 
recherche ». 

49 Pendant un temps, la valorisation des « metiers » traditionnellement exerces au CNRS etait une 
des formes de la reconnaissance du professionnalisme des personnels IT, question qui avait forte- 
ment emerge lors des assises de la recherche de 1982. 
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Ce phenomene de « ciseaux » entre les procedures d'organisation des rapports 
sociaux et le developpement de nouveaux outils qualitatifs de gestion de I'emploi 
scientifique est une des difficulty recurrentes pour transposer tout nouvel outil dans 
les procedures administratives ordinaires en raison de leurs logiques de developpe- 
ment divergentes. Le temps de realisation de ces outils est souvent long, compte- 
tenu de I'importance des travaux a realiser, ce qui a ete le cas presentement. En 
outre, si des ruptures importantes dans le soutien politique se font jour, il n'est pas 
etonnant de constater qu'au bout de presque une decennie, tout le dispositif admi- 
nistratif et paritaire etant insta lie et stabilise, la caracterisation professionnelle des 
personnels IT n'y ait pas trouve sa place. 

Element complementaire, ^organisation separee d'un Service du personnel et 
d'une Delegation des ressources humaines en 1990 pour eviter que la seconde ne soit 
« cannibalisee » par la premiere conduisit a se priver de la capacite d'integrer cet 
outil dans les actes ordinaires de gestion 50 . 

La perception de I'interet de cet outil est venue progressivement. Le fait que la 
methodologie mise au point au CNRS ait ete reprise pour elaborer un repertoire com- 
mun a tous les organismes de recherche et aux etablissements d'enseignement supe- 
rieur, a constitue une etape importante. Ce nouveau repertoire, connu sous le nom de 
Referens 51 a permis d'avoir une caracterisation homogene de tous les personnels IT 
exergant dans les unites liees au CNRS, ce qui facilite la description des emplois dans 
le cadre des procedures quadriennales devaluation des unites, voire ^organisation de 
mobilites institutionnelles. 

Aussi, au debut des annees 2000, a-t-il ete (enfin) possible : 

- d'enregistrer I'emploi-type des personnels IT, dans leur dossier annuel de car- 
riere, permettant maintenant de disposer d'une base de donnees sur la struc- 
ture du personnel IT avec une mise a jour annuelle ; 

- de refondre la procedure de preparation des concours (des declarations des 
directeurs d'unites aux arbitrages de la direction generate) permettant ainsi, 
d'une part, une description coherente et homogene des profils des emplois 
ouverts par corps 52 (a partir des « fiches d'emploi-type ») et, d'autre part, 
d'elaborer des tableaux de syntheses pour les arbitrages prononces par la direc- 
tion generate. 

L'integration de la procedure de caracterisation professionnelle a ces deux 
actes importants de gestion des IT a pleinement profite des effets positifs de la crea- 
tion d'une DRH. Mais tous ces facteurs favorables ne sont pas suffisants en eux- 
memes pour garantir I'effectivite de la transposition d'outils qualitatifs dans I'elabo- 
ration de la politique de I'emploi scientifique. En effet, la qualite de cette transposi- 
tion est tres dependante des moyens de traitements partages mis en place pour la 


50 Mais cette organisation a neanmoins permis a la formation continue de franchir un seuil signifi- 
catif d'efficacite. 

51 Pour REFerentiel des Emplois-types de Recherche et de ENseignement Superieur, nom qui a sup- 
prime I'ambiguTte liee a la polysemie du mot « metier », source de confusions. 

Reference du site : http://referens.univ-poitiers.fr/version/men/ 

52 La meme demarche a ete adoptee pour renover la procedure de mobilite interne (NOEMI). 
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collecte, le traitement puis L'analyse des donnees. Ainsi, la realisation du projet 
« aires de mobilite » 53 qui consiste a representer les proximites de competences entre 
emplois-types ou de preciser les complements de competences a acquerir pour effec- 
tuer une mobilite profession nelle n'aurait pas ete possible sans ces moyens de traite- 
ments et de communication. 

Cette nouvelle approche de la representation de I'identite profession nelle des 
IT s'est traduite par un rapprochement de la DRH, via son Observatoire des metiers, 
avec les departements scientifiques, particulierement, au moment de I'elaboration du 
plan decennal de I'emploi. Les nouvelles donnees qualitatives ont alors permis de pre- 
ciser plus finement les priorites entre les differents types d'emplois, en identifiant 
plus clairement les specialties et en les hierarchisant a partir de projections plus fines 
a horizon de 10 ans 54 . 

L'analyse de ce long processus pourrait nous permettre de prolonger une regie 
qui voudrait « qu'il soit necessaire de disposer de3 a 5 ans de donnees historiques pour 
analyser les evolutions structurelles passees » (Thierry et. ai, 1993), en precisant que 
ce laps de temps est aussi celui necessaire a devolution des comportements et des 
comprehensions, en raison directe des apports du nouvel outil a la possibilite de 
resoudre des questions en suspens ou nouvelles, faisant ainsi la preuve de sa perti- 
nence et de son efficacite. En effet, les discussions sur les principes et les modalities 
d'organisation d'une evaluation des IT ont pu reprendre. Elies conduisent a definir des 
criteres tels que le cadre des BAP, structures en families profession nelles a partir des 
competences, tend a s'imposer aux differents partenaires. Pour aboutir a cette eva- 
luation professionnelle, 20 ans apres, ilfaudra neanmoins encore franchir un obstacle 
important : eviter deux procedures parallels, I'une legitime pour devaluation profes- 
sionnelle par BAP, et dautre reglementaire pour les procedures d'avancements par 
corps 55 ... 

3.3 La CARACTERISATION professionnelle des chercheurs 

La connaissance professionnelle des chercheurs est restee tres faible tant en 
termes de description de leurs activites que de leurs profils devolution, a dinverse, 
done, des personnels relevant du corps des IT. Certes, leur caracterisation scientifique 
est bien mieux connue en raison des differentes evaluations croisees dont ils font 
dobjet a intervalles reguliers, a travers leurs differents rapports d'activites 56 . Mais, 
dinformation importante et detaillee contenue dans ces rapports qui decrivent leurs 
pratiques experimentales, leurs differentes activites, leurs methodologies... n'est pas 
exploitee en dehors de devaluation scientifique. 

Le pilotage de la politique de I'emploi scientifique se trouve ainsi prive d'un 
outil important d'analyse et depreciation que pourrait constituer un inventaire 


53 http://www.sg.cnrs.fr/drh/publi/pdf/airemobilitell01.pdf 

54 Travaux conduits par YObservatoire des metiers, http://www.sg.cnrs.fr/drh/publi/publi-obs.htm 

55 Le dispositif mis en place, par derogation, pour les chercheurs pourrait servir de modele pour 
resoudre ce probleme de coherence. 

56 Rapport quadriennal (bilan a quatre ans et programme previsionnel), evaluation quadriennale de 
I'unite, rapport intermediaire a 2 ans et compte-rendu annuel d'activite. 
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regulier du potentiel scientifique, tel qu'il est reellement mis en oeuvre, annee apres 
annee. Cet inventaire pourrait etre obtenu en effectuant une exploitation comple- 
mentaire des rapports d'activites individuels ou ceux des unites. II faut rappeler qu'un 
des elements qui a determine Edouard Herriot a donner suite a la proposition de creer 
un « corps de chercheurs » dans le cadre du projet de Service National de Recherches 
etait qu'il serait possible « de tenir a sa disposition immediate, en cas de danger, des 
hommes designes tant par leurs aptitudes que par un entrainement special, pour la 
solution de problemes imprevus et changeants » (J. Perrin, op. at., p. 15). Or un tel 
inventaire n'existe toujours pas. 

Les procedures devaluation des chercheurs « par leurs pairs » sont restees des 
procedures « entre pairs ». Pilotees par les seules directions scientifiques s'appuyant 
sur le travail du Comite national, leur objet est devaluation de la qualite des resultats 
scientifiques et la pertinence des moyens et des procedures mis en oeuvre. Pas ou peu 
de preoccupations en termes de « gestion des ressources humaines » sont prises en 
compte : I'analyse des conditions dans lesquelles se deroulent les carrieres des cher- 
cheurs et les difficulty personnelles qu'ils peuvent rencontrer n'apparaissent pas 
comme une des finalites de ces procedures devaluation 57 . 

Cette double insuffisance de I'utilisation des resultats des evaluations en ter- 
mes d'analyses des conditions globales d'utilisation du potentiel (a savoir, inventaire 
des competences scientifiques et trajectoires des chercheurs) dessine en creux un 
« espace » specifique d'intervention pour une direction des ressources humaines dans 
son role de productrice d'informations qualitatives pour les directions scientifiques. 

Mais, reperer cet espace d'intervention n'est pas suffisant. II faut aussi etre en 
capacite de le remplir. Or, a partir de quelles methodologies peut-on rendre compte, 
de maniere operationnelle, du contenu professionnel du metier de chercheur ? Le 
constat est simple : il n'existe pas de methodologies d'analyse du metier de chercheur 
permettant de caracteriser et d'ordonner leurs activites. Nous disposons certes de 
deux series d'approches. La premiere est d'ordre sociologique. Elle repose, comme le 
suggere Alain d'lribarne (Iribarne, 2004) 58 , sur la possibility d'etablir un catalogue 
de « a'nq grands metiers de base » qui, combines avec « cinq grands types de 
specialisation », aboutit a caracteriser « six grandes families d’activite » chacune etant 
evaluee in fine a partir de criteres differents. 



A - Grands metiers 
de base 

B - Grands types 
de specialisation 

C - Grandes families 
d'activites 

1 

Les conjecturistes 

Les mate 

Les activites de recherches academiques 

2 

Les experimentateurs/ 
observateurs 

Les entrepreneurs de recherche 

Les activites de valorisation economiques 


57 Eventuellement, I'insuffisance des resultats sur une periode prolongee peut etre soulignee et 
donner lieu a un « message » au chercheur concerne. 

58 Ce texte resume une contribution au Colloque Une generation de reformes du management 
public : et apres ? Strasbourg, 24 et 25 novembre 2003. La contribution complete est disponible sur 
le site du LEST : http://www.univ-aix.fr/lest 
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A - Grands metiers 
de base 

B - Grands types 
de specialisation 

C - Grandes families 
d'activites 

3 

Les instrumentistes 

Les formoteurs 

Les octivites d'expertises 

4 

Les innoveteurs 

Les gestionnalres 

Les activites de formation 

5 

Les developpeurs 

Les passeurs 

Les activites d'informotions scientifiques et 
techniques 

6 



Les activites de gestions scientifiques 


Source : A. d'lribarne 


Cette methode, si elle permet de passer d'une gestion par corps de la fonction 
publique a une gestion plus « elargie » par metier, a pour limite de definir a priori la 
liste de ces « metiers de base ». Elle laisse de cote, a la fois ^identification, la defini- 
tion et la mesure des actes elementaires de recherche dans leurs contextes et dans 
leurs dynamiques temporelles. Elle presente aussi comme faiblesse de n'avoir pour 
horizon que la definition de criteres differencies devaluation selon le profil du cher- 
cheur. Elle risque aussi de reduire la diversity des situations individuelles a des oppo- 
sitions formelles en termes binaires, comme ce fut le cas avec les conclusions des 
enquetes (compte-rendu de Guillaume et. ai, 1993) conduites dans des laboratoires, 
au debut des annees 1990. 

La seconde methode est celle des banques internationales d'expertises, deve- 
loppees en particulier au niveau europeen. Cette approche permet d'isoler un groupe- 
cible correspondant a une demande particuliere par le croisement de criteres sur dif- 
ferentes rubriques. Mais elle repose sur I'utilisation de nomenclatures fermees, ce qui 
ne permet pas de caracteriser precisement les chercheurs du point vue professionnel. 

Alors, comment definir I'identite professionnelle des chercheurs ? 

Telle est la question methodologique que la DRH du CNRS, par I'intermediaire 
de son Observatoire des metiers, s'est posee plus concretement a partir de 2002 59 . Elle 
n'etait pas nouvelle. Elle etait latente avec la recherche de differenciations dans les 
criteres devaluation selon la pratique des chercheurs. 

Mais, c'est en fait tout a la fois, la necessity de constituer des consortiums 
dans le cadre de projets internationaux et la volonte d'organiser la transversalite et la 
pluridisciplinarite qui ont accelere le processus. Comme il s'agissait de pouvoir repon- 
dre a la question « qui travaille sur tel objet ? » ou « qui maitrise telle ou telle metho- 
dologie ou procedure ? », la DRH en fut tout naturellement chargee. Elle accepta 
d'autant plus facilement que le suivi de carriere des chercheurs restait en desherence, 
comme consequence de la preeminence des departements scientifiques sur la carriere 
des chercheurs. 

Pour la premiere fois, une procedure portant sur le contenu de I'activite des 
chercheurs s'engageait « hors les pairs ». 


59 Projet integre au Contrat d'action pluriannuel (2002-2005) du CNRS. 
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Rapidement, il apparut que ni la methode, ni les concepts utilises pour carac- 
teriser les IT ne pouvaient etre repris. Le metier de chercheur se presente d'abord 
comme un processus heuristique personnel integre a un processus cooperatif : le 
point de depart est la definition conceptuelle prealable et maitrisee d'un protocole 
determine a partir de I'etat present des connaissances (acquises ou incertaines), en 
vue d'en certifier certaines, d'en produire de nouvelles ou d'en reformuler d'autres 60 . 

Des lors, le concept de « situation de recherche » paraissait plus pertinent que 
celui « d'emploi-type ». En reliant d'une part, ces differentes situations de recherche a 
ses diverses activites (de la documentation a la direction scientifique) et d'autre part, 
a la nature des relations entretenues avec d'autres chercheurs et avec le personnel IT, 
il sembla possible de reperer differents types de « mises en situation de recherche ». 

Cette possibility permet alors de formuler I'hypothese qu'il pourrait etre envi- 
sageable de decomposer la carriere des chercheurs en une succession de telles « mises 
en situation de recherche » a partir de laquelle le reperage des moments et la descrip- 
tion des contextes ou surviennent ces bifurcations dans les evolutions des carrieres 
scientifiques des chercheurs seraient concevables. On peut supposer que certaines 
periodes sont plus sensibles que d'autres pour les chercheurs. La perspective sera 
alors, par un « suivi longitudinal » des chercheurs, d'anticiper ces situations et d'envi- 
sager les differentes solutions possibles (mobilites institution nelle, thematique, fonc- 
tionnelle...). 

C'est sur cette base problematique que le projet de caracterisation profession- 
nelle des chercheurs a pris le nom de MCPI pour « Metier de chercheur-e : profib et 
itineraires » 61 . Sans interferer avec les procedures de devaluation scientifique, ce pro- 
jet doit conduire a une caracterisation professionnelle fine des chercheurs afin : 

- de formaliser des typologies de profils scientifiques a destination de la 

reflexion strategique de la direction generate, d'une part ; 

- d'organiser le suivi de carriere individualise des chercheurs, d'autre part. 

Le tout, sous la contrainte forte de proposer un dispositif de recueils des infor- 
mations individuelles, integrable aux procedures courantes existantes et permettant 
une mise a jour a intervalles reguliers. 

Ces travaux exploratoires ayant mis en evidence qu'il etait necessaire de sepa- 
rer analytiquement la description du contenu des actes concrets de recherche de tout 
chercheur, des differentes dimensions du metier 62 , la problematique de caracterisa- 
tion professionnelle des chercheurs s'est ordonnee sur deux plans : 


60 Sur ce point de la capacite a la deconstruction comme « formation premiere d'un chercheur » se 
reporter a I'article de Maurice Godelier « Le metier de chercheur », in : Sciences de I'Homme et de la 
Societe, (bulletin du Departement scientifique du meme nom), n° 58, avril 2000. 

61 Et a la mise en place d'un groupe d'etudes compose de membres de I'Observatoire des metiers 
(Lucien Benuffe, Florence Bouyer, Florence Egloff, Marie-Noelle Poger) et de quatre chercheurs issus 
de differentes disciplines (Louis Bonpunt, Caroline Lanciano-Morandat, Michele Postel, Lise Sibilli). 

62 Liees a la valorisation, a I'animation scientifique, a la diffusion de ['information scientifique, a 
I'organisation du travail de recherche (gestion de la recherche, du partenariat, de la formation, ...), 
ce qui correspond grosso modo aux « grandes families d'activites » exposees par Alain d'lribarne. 
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une definition multicritere du profit scientifique des chercheurs. II s'agit de 
caracteriser le profit scientifique du chercheur a partir du croisement de plu- 
sieurs criteres precisant le processus intellectuel de recherche. La finalite est 
de pouvoir identifier les person nes maitrisant telles methodologies ou telles 
problematiques dans une meme discipline ou dans des disciplines differentes, 
travaillant sur les memes objets ou sur des objets dissemblables ; 

une decomposition systematique et ordonnee des differentes activites pro- 
fessionnelles composant le metier de chercheur et leur caracterisation par 
rapport a des criteres « objectifs » 63 . II est attendu la possibility de pouvoir 
determiner des profils et des parcours professionnels de chercheurs afin d'iden- 
tifier des « situations-reperes » dans les carrieres tenant compte de toutes les 
dimensions (age, genre, domaine d'activites,...) et conditionnant les modes 
d'intervention et de production scientifiques. 

Cette approche duale marque une rupture dans la maniere d'aborder la ques- 
tion, non pas de devaluation des chercheurs via leurs travaux, mais de la comprehen- 
sion des conditions de production de leurs travaux. 

Ces deux etudes 64 , developpees en parallele, ont fait I'objet d'une premiere 
experimentation au cours des annees 2004 et 2 0 0 5 65 permettant de confirmer la per- 
tinence des choix operes sur le plan methodologique. Ceci a conduit l 'Observatoire des 
metiers a mener, en 2006, deux enquetes aupres des communautes concernees (cher- 
cheurs, enseignants-chercheurs, chercheurs contractuels, doctorants) sur une plus 
grande echelle. 

Le volet caracterisation professionnelle (MCPI-CP) s'est focalise sur la structure 
des emplois du temps des chercheurs. II s'agit de saisir la variete et les combinaisons 
relatives de leurs activites professionnelles. Le descriptif des differentes activites 
possibles exercees par les chercheurs avait ete elabore en 2003 a la suite d'une tren- 
taine d'entretiens menes aupres de chercheurs de differentes disciplines et de I'exa- 
men systematique des rapports a deux ans des chercheurs CNRS. Puis, I'enquete 
lancee en fevrier 2006 dans la region Sud-Est grace au soutien des delegations regio- 
nales du CNRS a permis de recueillir 2 200 reponses de chercheurs 66 . Une presenta- 
tion detaillee de ces resultats fait I'objet d'un article de Caroline Lanciano- 
Morandat 67 dans cet ouvrage ou elle precise et discute les caracteristiques des pre- 
mieres typologies mises en evidence. 


63 Degre d'independance dans le theme de recherche, nature des protocoles d'experimentation, 
degre d'integration dans une recherche collective [de la conduite des experiences a la gestion des 
equipes], degre d'investissement dans la cooperation scientifique, la valorisation...)... 

64 La premiere est centree sur la caracterisation scientifique (MCPI-CS) et la seconde sur la caracte- 
risation des activites professionnelles (MCPI-CP). 

65 MCPI-CS en collaboration avec la section 4 ( Atomes et molecules — Optique et lasers _ Plasmas 
chauds) du Comite national et MCPI-CP en collaboration avec la Delegation regionale Cote d'Azur du 
CNRS. 

66 Y compris pour cette enquete les ingenieurs de recherche. 

67 Sociologue du travail au Laboratoire d'economie et de sodologie du travail (LEST), laboratoire 
charge du traitement et de I'analyse des donnees de I'enquete 2006. 
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Le volet caracterisation du profit scientifique (MCPI-CS) s'est concentre quant a 
lui sur la mise au point d'une grille permettant, a partir d'un nombre restraint de 
champs caracteristiques, de decrire les differents aspects de I'acte de recherche. Une 
Liste de huit criteres communs aux differentes disciplines a pu etre degagee : 

- discipline ; 

- sous-discipline ; 

- theme de recherche ; 

- problematique ; 

- objet sur lequel porte la recherche ; 

- champ d'application ; 

- methodes ; 

- outils utilises. 

Cette grille de caracterisation 68 , elaboree a partir d'une enquete preliminaire 
aupres d'une seule section du Comite national, a ete experiments ensuite (en sep- 
tembre-novembre 2006) aupres de 16 000 chercheurs relevant de 12 sections du 
Comite national representant la diversity des disciplines scientifiques et des pratiques 
de recherche. Elle repose sur la decomposition necessaire de I'expose du programme 
de recherche en ses differents elements constitutes, en dissociant le champ discipli- 
naire de I'objet, de la problematique, des methodes et des outils utilises, ce qui offre 
la possibility theorique d'interrogations de la base de donnees a partir de differentes 
entrees. 

Pour conserver toute sa precision a I'expose de son programme, le chercheur 
est laisse libra de sa redaction. La seule exception a cette regie concerne le choix de 
la discipline qui repose sur la nomenclature de I'OST 69 . 

En raison de son cout estime et de sa complexity, I'elaboration d'une telle pro- 
cedure (description Libre) est pourtant susceptible de creer des entraves importantes 
pour I'achevement de son processus d'elaboration puis de son integration aux proce- 
dures existantes. Un cout d'exploitation pour une procedure nouvelle est generale- 
ment estime d'autant plus eleve et done redhibitoire que cette derniere transcende la 
repartition fonctionnelle etablie des attributions, et done celle des competences 
entre directions, voire entre « bureaux » au sein d'une meme direction. II s'agit d'une 
difficulty recurrente pour I'in novation. 

Dans ce contexte, la nature du position nement relatif de la Direction des res- 
sources humaines par rapport a la Direction generate est egalement un element plus ou 
moins favorable. De ce point de vue, I'appartenance eventuelle au Comite de Direction 
(CD) est evidemment un element favorable pour une elaboration conjointe de nou- 
veaux outils dans le respect d'un calendrier, en particulier ceux arretes dans le cadre 
des contrats d'orientations strategiques du CNRS. Depuis le demarrage de ce projet en 


68 Cette procedure par item pour rendre compte de maniere succincte de I'activite annuelle des 
chercheurs est celle qui a ete retenue dans le cadre du CRAC (c ompte-rendu annuel d'activites des 
chercheurs). 

69 Ce qui pose le probleme de la non-concordance parfaite entre cette nomenclature avec les intitu- 
les des sections du Comite National ou du CNU. 
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2002, les changements frequents intervenus dans les differentes directions du CNRS 
et le positionnement variable de la DRH par rapport au CD ont retarde le processus de 
validation de chacune des etapes. En effet, cela s'explique par la necessity de con- 
vaincre successivement tous les nouveaux directeurs concernes par le projet. D'autant 
qu'un projet portant sur les chercheurs pilote par la DRH n'est pas spontanement 
compris... 


On peut done conclure que les rythmes du processus de developpement puis 
d'integration de nouveaux outils (en particular de nature qualitative) dependent 
directement de la maitrise de trois ordres de difficulty : 

1. la plus ou moins grande permanence d'un soutien politique fort au principe 
meme de developpement de ces nouveaux outils ; 

2. la resolution de questions methodologiques nouvelles (en particulier pour 
avoir des reponses aux questions posees par la nature de revaluation 
scientifique) ; 

3. de conditions materielles et d'infrastructures permettant de reduire le temps et 
le cout de I'enquete elle-meme, de son depouillement et de son exploitation. 

Aussi, pour ces deux series d'enquetes du projet MCPI, les questionnaires ont 
ete diffuses electroniquement, avec une saisie en ligne alimentant une base de 
recueil de donnees informatisee 70 selon le principe general recemment adopte pour 
le compte-rendu annuel des chercheurs. Pour extraire I'information « utile » des expo- 
ses libres que les chercheurs ont fait de leurs activites, une procedure nouvelle de 
traitement automatique d'indexation des termes utilises a ete adoptee 71 , laquelle est 
encore en cours de developpement en coordination avec des experts de chacune des 
sections du Comite national 72 . 

L'objectif a atteindre n'est pas seulement une reduction du cout de fonctionne- 
ment d'un nouvel outil de GRH. II est aussi dans une exploitation reguliere et rapide 
sans alteration de la representation de I'image des activites et des pratiques reelles 
renvoyee par les chercheurs eux-memes. L'organisation de la mise a jour des indica- 
teurs et des analyses de synthese doit etre pensee pour s'integrer au calendrier 
annuel des prises de decisions lequel est rythme par les procedures devaluations, 
d'arbitrages sur les emplois vacants ou a creer, de preparation des budgets... De ce 
point de vue, la gestion scientifique des emplois demande autant de rigueur, de con- 
traintes et de reactivite que la gestion statutaire des personnels (paie, avance- 
ments...). Cependant, si les retards accumules ont des consequences moins graves 
dans I'immediat, ils ont ensuite des effets beaucoup plus graves a moyen terme et 
sont par consequent plus difficiles a resorber. 


70 Ils ont ete elabores en partenariat avec le Centre pour la Communication Scientifique Directe du 
CNRS (CCSD) et le Service du Systeme d'Information CNRS Cote d'Azur. 

71 Mise au point par I'Unite de recherche et d'innovation de I'INIST et reprise par la Direction de 
I'information scientifique. 

72 Pour I'instant, seules les sections impliquees par I'enquete de validation de 2006 sont concer- 
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3.4 De la caracterisation professionnelle des personnels 

A L'EVALUATION DES PROGRAMMES SCIENTIFIQUES DES LABORATOIRES 

L'orientation prise par le CNRS de caracteriser professionnellement ses cher- 
cheurs est maintenant bien engagee, meme si elle n'est pas encore totalement 
acquise. Elle participe du mouvement de convergence dans les modalites de gestion 
des chercheurs et des IT, mais a partir d'un cheminement inverse : si les chercheurs 
etaient evalues et non caracterises professionnellement, devaluation des IT est mise 
en place a partir de leurs caracteristiques profession nelles. 

Cette demarche est comprise. Les premiers resultats des enquetes du projet 
MCPI montrent que I'observation de la pratique professionnelle des chercheurs est 
acceptee comme un domaine pertinent de la gestion « RH ». Non seulement, elle 
n'interfere pas avec devaluation scientifique, mais elle pourrait permettre de lui four- 
nir des elements depreciation complementaires et utiles. Les taux importants de 
reponses sont par eux-memes des indices forts qui permettent de penser que les cher- 
cheurs (ou au moins une partie significative d'entre eux) comprennent la pertinence 
de cette demarche complementaire. Ceci confirme le fait qu'au fil des validations de 
chacune des etapes des deux volets du projet MCPI, les relations avec les sections 
concernees du Comite national se sont renforcees, la perspective de pouvoir disposer 
d'une base de donnees scientifiques et technologiques, fiable et actualisable, refle- 
tant les competences vivantes mises en oeuvre dans les diverses activites menees par 
les chercheurs dans les laboratoires lies au CNRS, etant particulierement appreciee. 

Mais, dans le meme temps, ce renforcement du couple « evaluation/ 
caracterisation » professionnelle et/ou scientifique dans le pilotage de la politique de 
I'emploi scientifique conduit a s'interroger sur sa possible pertinence pour devaluation 
et le suivi des programmes scientifiques et des differentes structures de recherche. 

Cette reflexion est logique. Les arguments qui ont conduit a rendre necessaires 
la caracterisation des chercheurs 73 et devaluation des IT impliquent qu'il puisse etre 
egalement necessaire de proposer des outils de nature comparable tant pour evaluer 
la faisabilite des projets de recherche a horizon n+4 en fonction du potentiel disponi- 
ble 74 en n (et ce, independamment de leurs qualites scientifiques) que pour evaluer 
defficacite comparee des differentes formes d'organisation des equipes ou des servi- 
ces d'appui a la recherche. 

Cette reflexion est egalement necessaire. Si la caracterisation professionnelle 
s'impose pour ameliorer la precision et la reactivite du pilotage strategique et le suivi 
individuel des personnels, elle est alors autant indispensable au niveau ou se fait la 
recherche, c'est-a-dire dans les laboratoires. Les outils de gestion en ressources 
humaines doivent etre suffisamment robustes dans leur construction pour permettre 
leur usage systematique dans les trois dimensions de toute politique de I'emploi 
scientifique : les trajectoires individuelles, la prospective et les formes d'organi- 
sation. 


73 Faible connaissance professionnelle des chercheurs. 

74 Dans le cas des associations d'equipes. 
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Or, force est de constater que la dimension « laboratoire » reste la plus faible : 
elle est notoirement la moins bien dotee en outils de gestion prospective des person- 
nels alors qu'elle est I'objet de toutes les attentions en ce qui concerne la gestion 
ordinaire. Les directeurs de laboratoire sont ainsi peu armes pour conduire la 
« demarche de GRH » qui leur est demandee. Or, c'est pourtant a ce niveau-la que doi- 
vent se definir le nombre et la qualite des emplois necessaires pour la conduite a 
bonne fin des programmes de recherche, pour pouvoir ensuite elaborer les modalites 
pour y parvenir en tenant compte de scenarii alternatifs. 

La coherence recherchee dans la gestion prospective de I'emploi scientifique 
impose d'innover sur ce point. II s'agirait, a partir des caracteristiques du potentiel a 
la disposition d'un laboratoire (ou d'une equipe) connues a partir de la caracterisa- 
tion professionnelle des personnels, d'identifier les ecarts (presents ou a venir) avec 
les besoins en competences requis par les programmes de recherche. 

Mais une telle problematique est difficile a maitriser. Le perimetre reel de la 
politique de I'emploi scientifique « au CNRS » est flou car il existe une difference 
importante entre une politique des emplois scientifiques « du CNRS » et une politique 
de I'emploi scientifique dans les laboratoires « lies au CNRS ». La premiere expression 
renvoie sur des individus dependant du CNRS et la seconde sur des structures dans 
lesquelles les « personnels CNRS » sont associes a des personnels relevant d'autres 
organismes. Dans ces conditions, en se situant au niveau des laboratoires, la politi- 
que de I'emploi scientifique devient une politique partagee qui necessite une harmo- 
nisation des procedures de caracterisation et des nomenclatures. 

La connaissance du contexte dans lequel s'inserent les personnels CNRS est 
importante pour les evaluations. Elle I'est aussi pour determiner la nature des compe- 
tences a conserver ou a developper prioritairement au CNRS par rapport a d'autres 
etablissements. Aussi a-t-il ete juge necessaire dans le cadre des deux volets du pro- 
gramme MCPI d'adresser les questionnaires a tous les personnels ayant une activite de 
recherche dans les laboratoires ayant au moins un chercheur CNRS. 

II s'agit d'une contrainte importante, consequence directe des conditions de 
cooperation des personnels au sein des unites de recherche. Elle est d'autant plus 
forte qu'il n'existe pas de procedures harmonisees avec les autres organismes de 
recherche et les etablissements d'enseignement superieur. La possibility d'utiliser 
cette procedure pour elaborer un outil specifique en direction des unites de recherche 
s'en reduit d'autant. 

3.5 Conclusions 

Le management strategique de la recherche est un processus iteratif de con- 
vergence qui requiert des outils d'autant plus robustes et sensibles que la cible est 
floue et changeante et que les ressources sont incertaines et rares dans un environne- 
ment de forte concurrence scientifique et economique. 

Les dispositifs d'identification multidimensionnelle des caracteristiques profes- 
sionnelles des personnels de recherche constituent une partie importante de ces 
outils. Ils visent en effet a une representation precise des structures croisees des 
competences mises en oeuvre a partir des actes et des programmes de recherche. De 
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ces dispositifs depend La precision de L'estimation, a partir des flux quantitatifs, de la 
transformation et de la deformation qualitatives des ressources disponibles et de leur 
adequation, a echeances variables, avec la nature des questions scientifiques a 
affronter et a resoudre. 

Alain d'lribarne (ibid.) souligne a juste titre qu'il est difficile « d'instrumenter 
avec des indicateurs », les pratiques profession nelles des chercheurs dont la connais- 
sance detaillee apparait comme une necessity. Nous pouvons completer son constat 
en soulignant que cela est vrai aussi pour les personnels d'encadrement technique et 
administratif, mais que cela n'est pas impossible. 

Nous avons introduit une difference importante entre Les « outib de la 
gestion » de I'emploi scientifique et les « actions de ressources humaines » qui nous 
parait essentielle. En precisant que la qualite des premiers est la garante de la perti- 
nence des secondes, on evite de confondre la politique prospective de I'emploi scien- 
tifique avec La planification administrative de moyens alloues a des actions ciblees. 

La construction de ces outils de gestion de I'emploi scientifique est fortement 
contrainte. En effet, ils doivent permettre de fournir une information adaptee a la 
fois : 

1. a la nature de la reflexion strategique a court et moyen terme de la direction 

generate ; 

2. au suivi individualise du personnel ; 

3. et a ^organisation la plus efficiente possible des unites et des equipes de 

recherche. 

Une des difficultes pour y parvenir reside, au moins pour le point [3], dans le 
fait que ces outils doivent aussi permettre de traiter des personnels n'appartenant pas 
au CNRS. Dans ces conditions une convergence et une harmonisation des outils avec 
les differents partenaires est necessaire. 

Ces outils doivent ensuite pouvoir s'integrer aux procedures existantes de suivi 
des personnels et aux calendriers de prises de decisions, au moindre cout (en termes 
de depenses et de temps de renseignement des grilles), et etre mis a jour a frequen- 
ces regulieres, au moins annuelles. 

Cependant, leurs elaborations puis leurs transpositions dans les actes ordinai- 
res de gestion sont longues. L'analyse que nous avons presentee des conditions de 
production des outils de caracterisation professionnelle des chercheurs et des person- 
nels d'encadrement technique et administratif montre que la duree depend de la com- 
binaison de plusieurs types de facteurs. 

En premier. La permanence d'un soutien politique est apparue importante. 
Toutefois, la duree de ce soutien est generalement inferieure au temps necessaire au 
developpement de I'outil nouveau et a son integration aux actes ordinaires de ges- 
tion. En consequence, le manque ou I'affaiblissement de ce soutien constitue un reel 
facteur de retard. 

Mais il ne peut lui etre entierement imputable. II existe, en effet, un 
deuxieme ensemble de facteurs importants, propres au processus meme de creation 
qui, en se cumulant, peuvent par eux-memes expliquer les durees excessives obser- 
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vees. En premier lieu, comme la creation d'un nouvel outil necessite des innovations 
methodologiques, celles-ci viennent parfois en opposition a des habitudes de pensees 
ou conduisent a remettre en cause des equilibres de pouvoirs, engendrant des reticen- 
ces ou des conflits qui entravent la conduite a bonne fin du projet dans les delais pre- 
vus. En second lieu, les contraintes de construction de ces outils peuvent exiger de 
disposer de moyens materiels importants qui ne sont pas toujours disponibles. 

Un troisieme niveau a pu etre mis en evidence. La nature de ^organisation 
administrative, et au sein de celle-ci, le positionnement relatif de la structure char- 
gee de produire ces outils, peuvent, malgre un soutien politique constant, ne pas per- 
mettre une integration aux actes de gestion. 

Si, a travers le « management strategique de la recherche », est recherche le 
maintien d'une structure de competences scientifiques de haut niveau adaptee aux 
exigences des programmes de recherche, il faut alors des maintenant s'attacher a 
developper des outils de gestion de I'emploi scientifique novateurs. 

Sinon nous risquons d'etre reduits encore longtemps a mediter la pensee 
d'Honore de Balzac concernant I'amelioration de I'administration frangaise : « le pro- 
bleme a resoudre gisait dans un meilleur emploi des memes forces » 75 . 

4. Quelles activites, pour quels chercheurs ? 


Caroline LANCIANO-M OR AND A T 

Laboratoire d'Economie et de Sociologie du Travail (LEST), CNRS-Universites de 
Provence et de la Mediterranee. 

devolution de la place de la recherche dans les processus d'innovation — au 
sein desquels les interactions entre Science et Technique jouent un role croissant — 
bouscule les politiques europeennes et nationales de recherche (Strategie de Lis- 
bonne 2000). En particulier, des approches plus completes se developpent en matiere 
de gestion des ressources humaines : la commission des Communautes europeennes 
se dote ainsi d'une chartre europeenne du chercheur qui vise a encadrer les relations 
entre ces derniers et leurs employeurs et a encourager leurs mobilites. 

Dans le meme temps, le constat partage d'un epuisement du modele frangais 
d'innovation conduit a un renouvellement des dispositifs publics, a I'emergence de 
nouveaux acteurs institutionnels et de pratiques de gestion appropriees. 

Dans ce contexte, la codification frangaise des « chercheurs publics » par sta- 
tuts, par type de mission, par categories hierarchiques et par discipline ne parait plus 
suffisante pour evaluer et gerer une population de plus en plus diversifiee. Comment 
apprehender a partir d'une grille de lecture commune les salaries travaillant dans une 
meme unite de recherche en tant que chercheurs des organismes de recherche, ensei- 
gnants-chercheurs ou encore chercheurs contractuels ? Comment juger des contrain- 
tes qui pesent sur le chercheur en raison de son statut, de son age, de son sexe, de sa 


75 Les employes, Gallimard, Collection Folio classique, 1982, p. 43. 
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position hierarchique, de sa discipline ? Comment saisir les specificites de I'activite 
individuelle, les differentes compositions du travail collectif et les interdependences 
entre les niveaux individuel et collectif ? 

Cet article defend I'idee que pour reflechir a de nouveaux outils avant que ne 
soient stabilises les dispositifs devaluation et de gestion emergents, il peut etre inte- 
ressant de revenir a une analyse des activites concretes des chercheurs (Engestrom, 
Middleton 1996, Bidet etai, 2006) pour suggerer des configurations autres que celles 
proposees par le modele administratif. 

La connaissance du travail effectif des personnels de la recherche publique 
passe en effet le plus souvent soit par les criteres juridiques de I'administration, soit 
par ceux mal definis de devaluation. Ainsi, la population de chercheurs est jugee de 
fagon segmentee selon les statuts, les appartenances institutionnelles, les positions 
hierarchiques, les disciplines. 

Les articles academiques apprehendent les chercheurs a travers I'analyse de 
leurs carrieres et de leurs productions scientifiques (publications, brevets etc.). Le 
travail scientifique peut etre aussi etudie au moyen de monographies d'equipes et 
d'unites de recherche qui, si elles renseignent sur les pratiques concretes de recher- 
che, ne donnent pas une vision globale de I'implication des chercheurs dans les pro- 
cessus de recherche, et ne permettent ni de mesurer et ni comparer leurs differents 
engagements. 

Cet article propose d'ameliorer la connaissance du metier de chercheur a partir 
de la representation qu'a ce dernier de ses activites. II s'agit de I'obliger a sortir de 
ses propres pratiques, a regarder son travail autrement qu'a travers ses categories ou 
le prisme administratif. Ainsi, le chercheur enquete a-t-il ete confronts a une classifi- 
cation proposee produite a partir d'un inventaire des activites effectuees dans la 
recherche publique. Cette approche conduit le sujet a se decentrer par rapport a I'ana- 
lyse de sa propre situation de travail. 

Une telle investigation a ete supportee par un groupe de travail — MCPI, 
Metier de chercheur-e. Profils et Itineraires — reuni par I'observatoire des metiers du 
CNRS. L'etude dite « MCPI » sur la structure des emplois du temps des « chercheurs » 
a commence des 2004. ^interrogation des chercheurs a ete realisee en mai 2006 par 
voie electronique. Elle a couvert les « chercheurs » affectes aux unites de recherche 
liees au CNRS dans une des grandes regions frangaises c'est-a-dire les chercheurs titu- 
laires des organismes de recherche, les enseignants-chercheurs, les post-docs, les 
doctorants et les ingenieurs de recherche. 

Apres avoir decrit rapidement le dispositif de recherche, on s'interrogera sur la 
variete et la dispersion des activites des chercheurs, sur les determinants de leurs 
implications avant de tenter de les caracteriser autrement c'est-a-dire a partir de pro- 
fils d'activites ou de figures de chercheurs. 

4.1 Choix de methode (structure PERCUE des emplois du temps 

ET INVENTAIRE D'ACTIVITE DEFINI A PRIORI) ET POPULATION ENQUETEE 

Le question nement des « chercheurs » a ete precede d'un certain nombre de 
choix de methodes et de differents travaux. 


Le developpement des ressources humaines dans la recherche publiqi 


4 . 1.1 Une identification des differentes taches et la conception 
d'un inventaire des activites « possibles » 

Les differentes taches ont, d'abord, ete recensees a partir d'une trentaine 
d'entretiens semi-directifs avec des chercheurs d'origine disciplinaire et de position 
hierarchique variees et de I'analyse de rapports a deux ans des chercheurs du CNRS. 
Elies ont ete, ensuite, ordonnees et regroupees entre activites, en allant des plus 
detaillees et specifiques aux plus generiques. 

L'inventaire ainsi constitue est un intermediate entre un descriptif directe- 
ment issu du discours des individus interroges et de ^utilisation de categories 
savantes : 

- Le niveau 3 est celui de la liste des operations concretes decrites lors des 
entretiens : si certains items sont pertinents pour les chercheurs de certaines 
disciplines, ils ne le sont pas ou peu pour d'autres ; certains termes peuvent 
connoter certaines communautes ou certaines pratiques de recherche (relation 
avec I'instrument par exemple) et etre etrangeres a d'autres ; 

- Le niveau 2 regroupe des activites relevant d'une meme phase du processus 
concret de recherche ; leur intitule est suppose avoir un sens pour chaque cher- 
cheur quelles que soient sa discipline et sa position professionnelle ; 

- Le niveau 1 reunit les activites en sept categories generiques (Construction du 
projet de recherche. Realisation du projet de recherche. Exploitation et diffu- 
sion des resultats. Coordination et evaluation scientifique. Formation par la 
recherche et enseignement. Valorisation scientifique, economique et cultu- 
relle, Fonctionnement du dispositif de recherche) proches de celles decrites 
dans la litterature de la sociologie des sciences (Callon et ii 1994, Latour, 
1994) et de celles utilisees par certains gestionnaires de la recherche (INRA). 

La construction d'un tel inventaire conduit a mettre en equivalence certains 
actes de recherche, travaux, etc. effectues dans des contextes disciplinaires, cognitifs 
et institution nels differents. Ainsi, par exemple, dans I'item « Elaboration des modes 
d'approches, des demarches, des protocoles » (R12), les taches relatives a la prepara- 
tion des supports, des techniques, des produits ne sont pas differenciees : celles 
necessaires a la conception d'un detecteur en physique des particules sont assimilees 
a celles du montage ephemere d'une experimentation de biologie. Dans I'item 
« Proceder a des experimentations » (R22), I'acquisition de donnees statistiques est 
amalgamee a la preparation d'echantillons. Si cet inventaire permet des analyses et 
des comparaisons globales, cela reste un outil fragile qui peut etre remis en cause par 
chaque analyse ethnographique d'une unite ou chaque suivi en temps reel d'un pro- 
cessus de recherche (Knorr-Cetina 1981,1983, Fujigaki 1998). 

4 . 1 .2 Un questionnement sur la representation que se font 
les chercheurs de la structure de leurs emplois du temps 

II a ete demande aux chercheurs interroges de repartir leur temps en pourcen- 
tage et pour une annee standard entre les differents items de l'inventaire des activi- 
tes (voir details du dispositif dans I'encadre ci-joint). Des methodes analogues ont 
ete utilisees par Benguigui et Monjardet (1980) pour analyser le travail des cadres et 
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par Shinn (1980) dans sa comparison de plusieurs laboratoires industries de disci- 
plines diverses. 

Leur utilisation appelle trois remarques : 

- L'enquete se base uniquement sur du declaratif, ses resultats sont done influen- 
ces par la representation qu'a chaque chercheur de sa position dans le champ 
scientifique (Bourdieu 1976). Le temoignage du chercheur peut etre considere 
comme fragile dans la mesure ou repartir le temps passe, I'annee precedente 
entre de multiples activites est un exercice perilleux et inhabituel. Mais, alors 
que le systeme de recherche publique privilegie le jugement des instances 
devaluation, des directions des institutions-employeurs, des directions d'uni- 
tes, eventuellement des « collegues », une des richesses et des originalites de 
I'etude menee est de recueillir ^appreciation qu'a le chercheur lui-meme de la 
mesure de ses activites ; 

- Toutefois, dans cet exercice, le chercheur est contraint de repartir ses activites 
dans un mode de classification qui n'est pas le sien ce qui I'oblige, en tant que 
sujet a se decentrer de son propre travail. Cette technique permet de sortir des 
codifications administratives et de creer un lien entre des activites considerees 
comme pouvant etre communes a tous les chercheurs ; 

- L'interrogation sur la structure des emplois du temps peut-etre remise en cause 
(Grossin, 1998) par son incapacity a apprehender les recouvrements d'activites 
ettoutes les interactions entre les differentes temporalites d'un individu. Elle 
reduit, en effet, la variete et le mouvement des emplois du temps a la reparti- 
tion de « moyennes ». Elle n'est que partielle et doit etre completee par des 
analyses monographiques detaillees pour pretendre decrire les activites dans 
leur complexity mais elle est un outil efficace pour les etudes macro-sociales, 
longitudinales et les comparaisons internationales (Zuzanek J., Smale J., 
1994). 


ENCADRE 3 

Details du dispositif d'enquete 

Le dispositif d'enquete a ete conpu pour interroger le chercheur a partir d'un site Inter- 
net et pour que les donnees recueillies puissent etre recuperees directement sur des 
fichiers informatiques. 

L'interrogation s'est deroulee en plusieurs phases : 

• Un test du dispositif (le questionnaire, sa longueur, sa pertinence, son interet, saisi 
sur Internet, recuperation des donnees) a ete effectue dans la region Cote d'azur 
en avril 2004. A la suite de quoi, des reunions ont ete organisees pour recueillir 
les reactions de chercheurs ayant repondu dans trois unites de la circonscription 
appartenant a des disciplines diverses. L'accueil a ete positif, les chercheurs ont, 
entre autres, apprecies que les resultats du test leurs soient communiques et dits 
avoir ete sensibles au fait qu'une unite de SHS travaille sur les activites des 
chercheurs ; 

• Des negociations ont ete entreprises pour que I'experience soit etendue. Le choix 
de la region Sud-Est s'est impose par la presence localement de delegues regio- 
naux « allies » qui ont ete les supports de la passation du questionnaire. 
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• Sa passation s'est deroulee en mars 2006. Une campagne d'information par les 
directeurs d'unifes et par affiche a, d'abord, prevenu les personnels concernes de 
I'enquete. Puis, a partir des coordonnees dont disposait le CNRS, chaque individu 
a ete sollicite par un courrier electronique signe de I'Observatoire des metiers, du 
delegue regional et du directeur du Laboratoire d'Economie et de Sociologie du 
Travail (LEST) qui : 

- lui explique I'objet de I'enquete ; 

- lui precise que les analyses et les traitements seront effectues par le LEST et que 
les informations nominatives ne seront pas communiquees a ('administration ; 

- et lui donne I'adresse sur lequel le questionnaire est accessible. 

L'interrogation se decomposait entre : 

• Des renseignements de type administratif, nam, prenom, sexe, age, statut, grade, 
formation a'origine, discipline etc., renseignements preremplis pour les personnels 
statutaires du CNRS ; 

• et le questionnaire proprement dit : 

- le chercheur, sur un premier ecran, repartit d'abord le % de son temps entre les 
items de niveau 1 , un compteur lui indique le % de temps qu'il reste a repartir 
pendant I'ensembie de I'operation ; 

- il dispatche sur les ecrans suivants, les % de temps relatifs au niveau 3 (en rame- 
nant a 1 00, le total des activites de niveau 1 ), le calcul du niveau 2 etant rea- 
lise automatiquement ; 

- il peut revenir a tout moment sur les ecrans precedents ; 

- il valide le questionnaire lorsqu'il estirne l'interrogation terminee. 

Le site d'interrogation est reste ouvert pendant un mois et demi ; deux relances ont ete 
effectuees, I'une par les delegations, I'autre par I'Observatoire des metiers. 

Differents commentaires de chercheurs sur I'enquete ont pu etre recuperes soit par 
courrier electronique, soit dans la rubrique prevue a cet usage. Ils ont ete parfois 
enthousiastes mais souvent critiques. 

Ces critiques sont de plusieurs ordres : 

• Critiques sur la demarche (les budgets-temps, imposition d'une classification), sur la 
classification (trop ou pas assez decortiquee etc., reunion sur un meme questionne- 
ment de disciplines tres variees, etc.) ; 

• lisibilite insuffisante des consignes (interrogation a posteriori, sur un an, etc.) et dif- 
ficultes dans la saisie directe ae I'implication entre les differentes activites (duree de 
remplissage, necessity d'imprimer le questionnaire avant de le remplir pour 
« reflechir » etc.) ; 

• regrets qu'il n'y ait pas de rubriques pour donner des informations sur ('organisa- 
tion de I'unite et sur les responsabilites individuelles des chercheurs (responsable 
de GDR, d'ecole doctorale etc.) ; 

• difficultes de certains chercheurs comme les mathematiciens, les informaticiens et 
certains chercheurs en SHS a s'inserer dans la classification des activites possibles. 


4 . 1.3 Une interrogation globale de la population « chercheurs » 
independamment des statuts, des missions specifiques 
et des employeurs 

L'enquete a ete mise en oeuvre a partir des unites de recherche liees au CNRS 
de la region Sud-Est (Alpes, Rhone/Auvergne, Provence, Cote d'Azur) a ete, a I'origine 
plus une utilite qu'un choix delibere. Mais ce position nement a permis de toucher un 


Quelles activites, pour quels chercheurs ? £ 


nombre non negligeable de chercheurs et de les saisir dans la diversite de leurs sta- 
tuts et de leur discipline. 

La recherche frangaise emploie environ 440 000 individus, dont 256 000 dans 
le secteur public. La population regroupant notre categorie « chercheurs » (cher- 
cheurs des organismes, enseignants-chercheurs, post-docs, doctorants, ingenieurs de 
recherche) peut etre estimee a 175 000 individus (Leridon 2004) en 2002. Le CNRS 
comptabilise a 70 000 les effectifs de « chercheurs » presents dans les unites qui lui 
sont liees, la region Sud-Est en compterait 15 500, le questionnaire en a touche 10 
500 et 2 200 reponses ont ete exploitables. 

Par rapport aux effectifs recenses par le CNRS nationalement, la region Sud-Est 
est plus jeune, moins feminine, elle est surrepresentee en physiciens et en chercheurs 
en sciences physiques pour I'ingenieur (SPI) et elle compte moins de chimistes et de 
chercheurs en sciences de I'homme et de la societe (SHS) que ceux existant dans 
I'hexagone. 

Par rapport aux effectifs de cette region, la population des repondants est plus 
agee, plus feminine, plus titulaire d'un emploi de fonctionnaire, plus gradee que la 
moyenne. Neanmoins, un redressement envisage de la base des resultats par rapport 
aux caracteristiques de la population questionnee regionale ne modifie les resultats 
que marginalement. 

L'etude MCPI ne pretend pas a la comprehension des mouvements, des rythmes 
propres a I'activite scientifique, ni meme de ses tatonnements, des va-et-vient entre 
ses differentes operations de travail. Elle ne permet pas de saisir les contraintes tem- 
porelles des chercheurs, ni la juxtaposition de differentes taches effectuees parallele- 
ment. Elle ne realise qu'une mesure, parmi d'autres, de la representation qu'ont les 
chercheurs de leur implication entre des activites delimitees a priori. Son usage est 
global mais il permet la comparaison. 

4.2 La diversite des activites des chercheurs 

Les chercheurs sont remuneres pour leur contribution a la production de con- 
naissance. Cette visee necessite a la fois leur implication : 

- dans certaines activites scientifiques de base directement liees a I'obtention 
de ce resultat : la construction du projet, la realisation du projet, Sexploitation 
et la diffusion des resultats ; 

- dans de multiples travaux qui y concourent indirectement comme la coordina- 
tion et la gestion de la recherche qui rassemble la coordination et evaluation 
scientifique et le fonctionnement du dispositif de recherche ; 

- dans d'autres taches qui lui sont directement liees comme : 

- la formation par la recherche et enseignement ; 

- la valorisation economique, scientifique et culturelle. 

Lorsque I'on raisonne globalement et en moyenne, on observe que la popula- 
tion « chercheurs » etudiee consacre 60 % de son temps a I'activite scientifique de 
base, et en particulier a la realisation du projet (etudes theoriques, experimentations. 
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recueils de donnees, simulations numeriques etc.), 16 % a la coordination et a la ges- 
tion de la recherche, 20 % a la formation, 4 % a la valorisation 76 . 

TABLEAU 1 - La structure moyenne des emplois du temps des chercheurs. 

Resultats globaux et bruts. 


Activites scientifiques « de base » 
60% 

Construction du projet 

14% 

Realisation du projet 

30% 

Exploitation et diffusion des resultats 

16% 

Coordination et gestion de lo recherche 
16% 

Coordination et evaluation scientifique 

7% 

Fonctionnement du dispositif de recherche 

9% 

Formotion por la recherche et enseignement 

20% 

Valorisation economique, scientifique et culturelle des connaissances 

4% 


Source : Caroline Lanciano-Morandat 


Toutefois, individuellement, les chercheurs sont diversement impliques dans 
ces activites. Certains sont specialises dans une, deux, trois activites (8 %), d'autres 
sur 6 ou 7 (65 %). La dispersion de leurs engagements dans les differentes activites 
est im porta nte. 

On peut raisonnablement faire I'hypothese qu'il reste de nombreux « artisans » 
(Stroobants 1993, Lemaine et ii 1982 : « les laboratoires-ateliers, les laboratoires- 
usines ») dans le domaine qui exercent leurs activites en individuel ou des equipes 
reunissant des professionnels polyvalents, mais aussi qu'emergent des specialistes de 
certaines fonctions, la recherche de base, I'enseignement, la gestion de la recherche 
etc. 


4.3 Des implications differentes selon le contexte disciplinaire 

ET DES CARACTERISTIQUES INDIVIDUELLES 

La participation des chercheurs a ces differentes activites varie aussi selon le 
contexte disciplinaire et selon des caracteristiques liees a I'individu comme le statut, 
les missions ou la position hierarchique. 

4.3.1 Un engagement des chercheurs moins difference que prevu 
selon les disciplines au niveau des activites generiques 
(Niveau 1) 

L'implication des chercheurs en sciences de la vie et en physique dans « les 
activites scientifiques de base » est superieure a la moyenne. Celle des biologistes est 
massive aussi bien dans la construction et la realisation du projet que dans le traite- 
ment des resultats tout comme celle des physiciens. Toutefois, comme I'a analyse 


76 Regroupement d'activites effectue par I'auteur pour les besoins de I'analyse. 
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Knorr-Cetina (1996) lorsqu'elle oppose les pratiques scientifiques de la biologie mole- 
culaire et celles de la physique des particules, le temps consacre par le physicien a la 
realisation de la recherche ne couvre pas les memes activites que celui du biologiste : 
le premier est prioritairement implique dans ('elaboration de modeles theoriques, dans 
la simulation numerique alors que le second I'est dans ^experimentation (activites de 
niveau 2). Les chercheurs en mathematiques, en physiques pour I'ingenieur, en scien- 
ces de I'univers ont une repartition des activites qui se rapprochent du physicien 77 
tandis que celle du chimiste rejoint celle du biologiste. 

TABLEAU 2 - La structure moyenne des emplois du temps des chercheurs. 

Resultats par discipline. 



Maths 

(98) 

P (223) Ue 

Chimie 

(150) 

physiques 
r pou ! 
(407) 

de 

(180) 

Saencesde 

(453) 

de I'homme 
et de la 
societe (344) 

Resultats 

globaux. 

Construction du projet 
de recherche 

12.1% 

12.7% 

14.5% 

13.3% 

12.8% 

U.i% 

H.0% 

14.3 % 

Realisation du projet 
de recherche 

32.1% 

31.5% 

27.9% 

26.3 % 

27.8 % 

30.5% 

26.4% 

29.6 % 

Exploitation et diffusion 
des resultats. 

12.9% 

16.5% 

16.6% 

14.1 % 

17.3% 

1 8.1% 

15.6% 

16.1% 

Sons total : les activites 
sciennfiques de hose 

57.1 % 

60.7 % 

59.0 % 

53.7% 

57.9% 

65.2% 

57.0 % 

60.0 % 

Coordination et gestion 
de la recherche 

14.5% 

15.6% 

18.0% 

16.9% 

18.3 % 

15.3% 

14.8% 

15.9% 

Formation par lo recherche 
et enseignement 

25.1% 

19.9% 

18.0% 

24.7% 

19.2% 

16.2% 

22.6 % 

19.8% 

Valorisation scientifique, 
economique et culturelle 

3.3 % 

3.8% 

5.0 % 

4.7 % 

4.5% 

3.3 % 

5.6% 

4.3% 


Source : Caroline Lonciono-Morondot 


L'importance accordee aux activites de coordination et de gestion de la recher- 
che reunit la chimie, les sciences de I'univers et les sciences pour I'ingenieur (SPI) : 
Shinn (1980) avait deja constate cette specificite des chimistes lors de sa comparai- 
son entre des laboratoires industriels de differentes disciplines. De tels ratios peuvent 
s'expliquer pour les sciences de I'univers (et dans une moindre mesure pour la physi- 
que) par la presence necessaire d'une coordination des collectifs autour des grands 
instruments. Les chercheurs en SPI doivent, sans doute compenser par leur implica- 
tion, un taux de soutien technique et administratif particulierement faible dans les 
unites de recherche enquetees. 

Les chercheurs en sciences de I'homme et de la societe (SHS) rejoignent ceux 
en mathematiques et en sciences pour I'ingenieur par une participation aux activites 
de formation/enseignement superieure a la moyenne. Les recrutements de ces dernie- 


77 L'orientation des unites de physique presentes dans la region Sud-Est peut avoir renforce ce 
resultat. 
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res annees d'enseignants-chercheurs dans ces disciplines pourraient etre une cause du 
phenomene. 

Tandis que les chimistes et les specialistes de la physique pour I'ingenieur 
s'investissent plus que les autres chercheurs dans les partenariats industries, ceux de 
SHS sont actifs dans la diffusion des connaissances dans la societe. 

Par ailleurs, on observe une dispersion entre les activites plus grande des cher- 
cheurs en mathematiques et en SHS ce qui peut etre un indice de leur moindre specia- 
lisation et de la persistance dans ces domaines de mode de travail essentiellement 
individuel (Amiot 1996). 

4 . 3.2 Un engagement tres difference selon les statuts, les missions 
et les positions hierarchiques qui est conforme aux roles 
attribues aux differents chercheurs par leur institution- 
employeur 

On constate tout d'abord une division du travail entre des contractuels mobili- 
ses sur les activites scientifiques de base et des titulaires attaches aux taches de con- 
duce des dispositifs de recherche et de diffusion des connaissances. 

La population de « chercheurs » se repartit entre des fonctionnaires-titulaires 
et des contractuels (doctorants et post-docs). Les seconds representeraient, en 2002, 
46 % des chercheurs publics (Leridon 2004) en France, le pourcentage de leurs effec- 
tifs serait en croissance permanente dans I'ensemble des pays europeens (Allen-Col- 
linson. Hockey, 1998) et aux USA. 

Les doctorants (plus de 80 % de la population de contractuels) sont au sein 
des unites de recherche dans la position ambivalente des « apprentis » (Louvel 2005), 
c'est-a-dire de salaries/etudiants. Au contraire des apprentis employes dans I'artisa- 
nat, ils ont peu de chance d'etre recrutes sur place apres la soutenance de leur these, 
meme si celle-ci est la reconnaissance par la communaute des pairs de leur capacite 
professionnelle et de leur droit d'exercer (« licence » Hughes). Les post-docs pour- 
raient etre alternativement ou successivement, soit des chercheurs en voie d'insertion 
dans un emploi permanent de chercheurs (Dany, Mangematin 2003, 2004), soit des 
elements du processus de transfert des connaissances (Gaughan, Robin 2004, Lan- 
ciano-Morandat, Nohara 2006), soit des « independants » permanents payes sur pres- 
tation de service (Lanciano-Morandat, 2006). 

L'enquete realisee distingue nettement le contenu du travail des contractuels 
de celui des titulaires : les premiers consacrent la majeure partie de leur temps 
(77 %) a des activites scientifiques de base centrees sur la paillasse ou sur le terrain 
tandis que les titulaires s'investissent dans les travaux de coordination et gestion de 
la recherche, dans la formation et la valorisation. Cette repartition entre des taches 
complexes, specifiques mais qui peuvent apparaitre comme effectuees sous la con- 
duce d'un superieur et des taches de pilotage et de coordination se superpose avec la 
difference de statut et d'age des individus. Elle justifie ainsi I'opposition entre des 
« apprentis » et des « maitres d'apprentissage », entre des « juniors » et des 
« seniors » (Amiot, 1996). 
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TABLEAU 3 - La structure moyenne des emplois du temps des chercheurs 
selon leurs statuts et leurs missions. 



Titulaires 

Contractuels 

(557) 

Resultats 

globaux 

(2074) 


Chercheurs des 
organismes 
(900) 

Enseignants- 

chercheurs 

(617) 

Total 

des titulaires 
(1517) 



Activites scientifiques 
« de bose » 

62,8% 

41 , 1 % 

54 % 

77 % 

60 % 

Coordination et gestion 
de la recherche 

21.4% 

14 . 3 % 

18 . 6 % 

6 . 7 % 

15 , 9 % 

Formation por la recherche 
et enseignement 

10.8% 

40 . 8 % 

23 . 0 % 

12 . 4 % 

19 . 8 % 

Valorisation economique, 
scientifiqueetculturelle 

5 . 0 % 

3 . 8 % 

4 . 5 % 

3 . 8 % 

4 . 3 % 

Totol 

100 % 

100 % 

100 % 

100 % 

100 % 


Source : Caroline Lnnciono-Morondat 


On constate ensuite que les enseignants-chercheurs sont impliques dans la for- 
mation et I'enseignement, des chercheurs des organismes occupes au fonctionnement 
regulier des dispositifs de recherche. 

En France, les chercheurs fonctionnaires-titulaires se partagent entre les ensei- 
gnants-chercheurs et les chercheurs appartenant a des organismes de recherche 
(77 % d'enseignants-chercheurs et 23 % de chercheurs des EPST). 

Les missions des uns et des autres recouvrent, depuis le milieu des 
annees 1980, les memes activites, toutefois les emplois du temps des enseignants 
sont marques par la contrainte d'un nombre fixe d'heures d'enseignement tandis que 
les chercheurs des organismes sont evalues selon un rythme court a partir de leurs 
productions scientifiques. 

Ces differentes contraintes marquent differemment leur structure d'emplois du 
temps. Les premiers consacrent une part essentielle de leur temps a la formation et a 
I'enseignement (et en particulier a I'enseignement 68 % de cette activite), tandis que 
les seconds sont surtout investis dans les activites scientifiques de base, dans la 
coordination et la gestion de la recherche, dans la valorisation. Its semblent assurer 
le fonctionnement recurrent des unites et des operations de recherche. A I'interieur 
des activites de base, I'implication des enseignants est repartie dans les memes pro- 
portions que celle des chercheurs des organismes entre les sous-activites que sont la 
construction de projet, sa realisation etc. ce qui indique qu'il n'y a pas privilege des 
uns et des autres sur certaines taches. 

Les travaux de chercheurs en sciences sociales relatifs au travail des ensei- 
gnants-chercheurs (Zetlaoui 1999, Becquet, Musselin, 2004, Faure, Soulie, Millet, 
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2005) ont deja montre que ces derniers partageaient leur emploi du temps entre 
I'enseignement, la recherche et I'administration. Les enseignants-chercheurs de 
I'enquete MCPI ne sont pas aussi representatifs de I'ensemble de ce corps que ces etu- 
des puisque n'ont ete interroges que les enseignants-chercheurs appartenant a une 
unite de recherche Liee au CNRS, en excluant ceux qui sont membres des unites uni- 
versitaires et ceux qui ne sont rattaches a aucune equipe de recherche. Si les donnees 
MCPI rejoignent les enquetes specifiques sur le partage du temps entre enseignement 
et recherche, le poids des heures depensees a I'administration parait sous-estime. 

Un des resultats de I'enquete est que les enseignants-chercheurs et les cher- 
cheurs des organismes se reconnaissent dans les memes activites profession nelles 
mais que leur structure d'emploi du temps, leurs temporalites, leurs apprentissages 
sont differents. Ces dernieres differences seraient a I'origine de constructions de pro- 
fessionnalite distinctes sur le long terme alors meme que la formation initiate de ses 
salaries est identique. Les entretiens qualitatifs realises mettent ainsi en valeur les 
temporalites differentes des titulaires : les chercheurs des organismes repartissent le 
temps consacre aux activites de base uniformement sur I'annee avec comme princi- 
pale contrainte les calendriers des operations de recherche (et les contrats) alors que 
les enseignants-chercheurs les concentrent sur quelques mois, multipliant les ruptures 
et les accelerations dans leur rythme de travail. Par ailleurs, les acquisitions de 
savoir-faire professionnel dans chaque categorie se concentrent differemment selon 
les missions, sur I'enseignement et la formation pour les enseignants-chercheurs, sur 
les activites de base, la valorisation et la coordination et la gestion de la recherche 
pour les chercheurs des organismes contribuant ainsi a des trajectoires d'activites de 
plus en plus divergentes, au sein d'un meme metier, au fur et a mesure des apprentis- 
sages sur le tas. 

La repartition des taches se fait en accord avec les positions hierarchiques. 

La hierarchie par I'age et par le sexe (Fox, Stephan 2001, Marry 2005) se con- 
jugue avec une implication differente des chercheurs entre les activites selon leur 
position dans la classification profession nelle : lorsqu'un chercheur est un jeune doc- 
torant, il est implique dans des activites scientifiques de base, plus il « fait carriere », 
moins il consacre de temps a ces activites pour s'impliquer dans des taches de coordi- 
nation et de gestion de la recherche, de formation et de diffusion des connaissances. 
Ainsi, au fur et a mesure qu'un chercheur monte en hierarchie, il abandonne le travail 
concret de recherche pour s'engager dans des activites d'interet general. 

Les directeurs de recherche et les professeurs de premiere classe consacrent la 
majeure partie de leur temps a des travaux de representation du collectif vers I'exte- 
rieur (coordination et evaluation scientifique, valorisation, fonctionnement du dispo- 
sitif, enseignement). 

Les directeurs de recherche et les professeurs de deuxieme classe encadrent les 
projets de recherche ; a ce titre, ils sont impliques dans I'elaboration des projets et 
leur coordination, peu dans le suivi des experimentations ou des terrains. 

Les charges de recherche et les maitres de conference participent plus que la 
moyenne des chercheurs a I'enseignement, ils s'investissent un peu moins dans les 
activites scientifiques de base et sont tres moderement presents dans les activites de 
coordination et de gestion de la recherche. 
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Les ingenieurs de recherche 78 sont d'une part, une population heterogene 
dans les organismes de recherche et dans les universites et, d'autre part, traites, eva- 
lues et geres de fagon diverse (Legay, Montchatre 2005) selon les institutions et les 
unites de recherche. Ils se caracterisent par leur forte implication dans les activites 
scientifiques de base meme si c'est a un moindre degre que les chercheurs contrac- 
tuels et ont en commun avec les directeurs de recherche des organismes, leur inves- 
tissement dans la valorisation/partenariat et dans le fonctionnement du dispositif. 

Les chercheurs contractuels s'integrent dans le processus collectif de recherche 
en tant qu'executant de la recherche de base : Shinn (1988) et Amiot (1996) mon- 
trent ainsi comment les doctorants et les post-doctorants sont inseres dans cette 
division du travail entre « seniors » et « juniors » : le junior execute la partie experi- 
mentale des recherches congues par le senior qui, en echange, conduit son apprentis- 
sage, etc. Les directeurs de these, d'unites (figure de professeur membre du College de 
France ; Shinn 1988) veillent a la strategie et s'occupent des relations exterieures 
pendant que les doctorants sont a la paillasse : selon Amiot, cette organisation serait 
interessante pour toutes les parties, pour Shinn, elle permettrait de mettre en rela- 
tion la hierarchie sociale avec une hierarchie cognitive necessaire a la production de 
resultats. 

TABLEAU 4 - La structure des emplois du temps des chercheurs 
selon leurs statuts et leurs grades. 



Al= DR1+PU1 
(188) 

A2=DR2+PU 
2 (333) 

B=(R+M( 

(915) 

IR 

(81) 

Post-docs 

(83) 

Doctorants 

(474) 

Moyenno 

Activites scientifiques 
de base 

41.8% 

51.6% 

56.6% 

63.1% 

750 

775 

% 

Coordination et gestion 
de la recherche 

26.4% 

24.4% 

14.5% 

21.3% 

8.8% 

6.3 % 

15.9% 

Formotion 
et enseignement 

26.2% 

19.1% 

25.1% 

8.1% 

10.6% 

12.7% 

19.8% 

Volorisotion 

5.6% 

4.9% 

3.8% 

7.5% 

5.6% 

3.5% 

4.3% 

Totol 

100% 

100% 

100% 

100% 

100% 

100% 

100% 


Source : Caroline Lonciono-Morondot 


L'enquete MCPI montre que les activites des differentes categories statutaires 
sont celles qui leurs sont prescrites par les institutions-employeurs et qui creent la 
hierarchie. Et qu'a I'interieur de cette classification, les ingenieurs de recherche, les 
post-docs et les doctorants apparaissent etre des executants. 

Les resultats de I'analyse des activites des chercheurs selon le contexte disci- 
plinaire et les caracteristiques individuelles de ces derniers n'etonneront, ni les mana- 


78 N'ont ete inclus dans l'enquete que les ingenieurs de recherche appartenant a des branches 
d'activites professionnelles (BAP) « scientifiques » (instrumentation, chimie, sciences de la vie, SHS) 
a I'exclusion de ceux considers comme des « supports de la recherche » et qui sont specialises dans 
I'informatique, I'administration, etc. 
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gers de la recherche, ni les chercheurs en sciences sociales specialises dans les 
politiques de recherche. Ils posent certaines questions sur lesquels il faudrait revenir. 

Le gestionnaire pourrait s'interroger, par exemple sur le paradoxe qui fait que 
les savoirs et les savoir-faire les plus specifiques, les plus secrets, les plus nouveaux 
et done les plus precieux sont, de plus en plus, ceux des chercheurs qui n'ont pas for- 
cement vocation a rester presents dans ^institution, e'est-a-dire les chercheurs con- 
tractuels. II pourrait se demander comment s'assurer que des connaissances souvent 
portees par un seul individu soient accumulees comme patrimoine du collectif, etc. 

Le sociologue pourrait reflechir aux differents modes de division du travail 
existants dans la recherche scientifique, a partir des specialisations disciplinaires, des 
types de savoirs theoriques, techniques, etc., a partir des activites et des competen- 
ces professionnelles, etc. et a la fagon dont ils interagissent les uns avec les autres. 

Les resultats de I'enquete permettent d'apprehender le panorama global des 
implications des chercheurs selon les disciplines et les situations statutaires et hie- 
rarchiques entre activites. Ils sont toutefois trap lies a la codification administrative 
pour permettre de renouveler le management des ressources humaines. Cet article 
tente done d'amorcer une reflexion en termes de profil d'activites et de construction 
de figures de chercheur pour imaginer des positions professionnelles transversales aux 
segmentations actuelles. 

4.4 Reflechir a partir de profils d'activites, 

CONSTRUIRE DES « FIGURES DE CHERCHEUR » 

Le choix methodologique effectue dans cette enquete est de s'eloigner a la 
fois des classifications administratives et de la reproduction simple du declaratif des 
chercheurs. Pour ce faire, les personnes interrogees ont saisi la representation 
qu'elles ont de leur emploi du temps dans des categories qui leur ont ete imposees. 
Pour continuer dans cette volonte d'analyser I'activite de fagon independante des 
codifications en vigueur et pour avancer dans ^identification des formes de division 
des taches dans le travail scientifique, cet article propose de construire une typologie 
theorique des profils d'activites (Benguigui, Montjardet,1980) a partir des seules don- 
nees individuelles quantitatives recueillies. Dans un premier temps, il s'agit d'operer 
des regroupements entre des chercheurs ayant des structures d'emplois du temps voi- 
sines et de definir ainsi leur profil commun, homogene (variables actives). Dans un 
deuxieme temps, il s'agit d'analyser les caracteristiques des chercheurs appartenant a 
chaque profil : age, sexe, statut, mission, position hierarchique, etc. (variables passi- 
ves) 79 . 

Les resultats d'une telle methode ont conduit a deux typologies. La premiere 
parait incontournable pour caracteriser la population des chercheurs publics frangais. 
La seconde, plus detaillee, merite d'etre debattue et permet de multiples interpreta- 
tions et anticipations. 


79 Nous avons utilise le logiriel SPAD et sa methode de classification hierarchique ascendante : le 
lien entre les deux typologies a ete la seule contrainte que nous avons impose pour la classification 
qui est presentee dans cet article. 
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4 . 4.1 Les figures emblematiques de la recherche frangaise 

Independamment des statuts et de la distinction entre universites et organis- 
mes de recherche, trois figures de chercheurs dominent : 

■ Le chercheur ubiquiste est tout a la fois le pilier des formes d'organisations 
permanentes de la recherche comme les unites de recherche et des configura- 
tions plus provisoires et eclatees comme les equipes, les projets, les reseaux. 
II est mobilise sur I'ensemble des activites possibles d'un chercheur en particu- 
lier celles qui sont liees a la conduite du projet. II est le principal soutien de la 
coordination du travail scientifique, de la gestion de la recherche et de sa 
valorisation. II joue, a la fois un role interne au processus de production de 
connaissances et un role de diffusion des resultats. 

Si le chercheur ubiquiste est un generaliste, les deux autres figures sont cen- 
tres sur une activite. 

■ Le chercheur realisateur est engage quasi-exclusivement dans les activites 
scientifiques de base et en particulier dans la realisation du projet de recher- 
che. II est la « cheville ouvriere » de toute operation ou projet et participe a 
chacune de ses phases (construction, realisation, exploitation et diffusion), 
aucun de ces travaux ne pouvant se faire sans sa participation. Par contre, 
centre sur la production de connaissances nouvelles, il est peu implique dans 
les activites permettant leur diffusion hors la communaute scientifique et dans 
les taches de coordination et de gestion des dispositifs de recherche. 

■ Le chercheur-enseignant est d'abord un enseignant qui assure a la fois des 
cours et qui est responsable de formation par la recherche. Sa seconde acti- 
vite, les travaux scientifiques de base, remplit une part importante de son 
temps et laisse peu de place a la coordination du travail scientifique et a la 
gestion de la recherche 80 . 

Ces figures ne recouvrent pas totalement les differences de statuts et de mis- 
sions puisque qu'il y a des enseignants-chercheurs parmi les ubiquistes, des charges 
de recherche parmi les realisateurs, des contractuels parmi les chercheurs-ensei- 
gnants. Toutefois la codification juridique existante n'est pas totalement mise en 
defaut par cette typologie. 

Si ces differents profils sont identifiables dans toutes les situations de recher- 
che, on ne peut prejuger ni de la stability de I'appartenance d'un individu a un profil, 
ni de ses eventuelles mobilites : un chercheur realisateur peut, en cours de carriere, 
devenir un chercheur ubiquiste ou un chercheur-enseignant mais il peut aussi rester 
un chercheur realisateur. Un chercheur ubiquiste et un chercheur-enseignant peuvent, 
pour un projet particulier ou a un moment de leur carriere jouer le role du chercheur 
realisateur. Des mobilites provisoires ou definitives sont possibles entre ces differents 
profils « theoriques » permettant une diversification des experiences et des trajectoi- 
res, tout comme des enracinements dans le travail scientifique de base peuvent don- 
ner lieu a des carrieres d'experts. 

Les figures detaillees qui doivent etre discutees. 


80 L'administration des dispositifs de formation sont inclus dans Litem formation et enseignement. 
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Le chercheur ubiquiste se partage entre Le manager, le concepteur et le polyva- 
lent. 


■ Le manager est une figure connue dans la recherche frangaise, il est souvent 
directeur d'une unite mais peut exercer des fonctions plus larges (universites, 
organismes de recherche etc.). II assure la visibility et le fonctionnement du 
dispositif de recherche dans son ensemble. Cette position est souvent I'abou- 
tissement d'une carriere scientifique mais elle est aussi irreversible. Les savoirs 
et les savoir-faire specialises comme la connaissance du « milieu de la 
recherche » accumules precedemment sont utilises pour gerer ^organisation et 
la valorisation de la recherche. 

■ Le concepteur est actif dans le travail scientifique de base et dans les activi- 
tes d'interet general. Mais il assure prioritairement la conduite des projets de 
recherche, Sexploitation des resultats et leurs diffusions. Il est responsable 
d'equipes, d'operations ou de projets ou en assure le role. Ses activites sont a 
la fois internes au groupe d'individus qu'il coordonne, mais il utilise aussi une 
partie de son temps a faire connaitre ses travaux a I'exterieur (communaute 
scientifique, valorisation, etc.). Avant de devenir concepteur, il a probable- 
ment assure d'autres fonctions dans le processus de recherche (realisateur, 
chercheur-enseignant), il peut y revenir comme s'etablir comme manager. Le 
concepteur est « a la croisee des chemins », il est encore dans une periode de 
production active de connaissances mais est aussi en train d'acquerir des com- 
petences dans la gestion des equipes et des projets. Plusieurs types de carrie- 
res lui sont ouvertes. 

■ Le polyvalent a un profit qui est proche de celui du concepteur mais avec une 
implication beaucoup plus forte dans la construction du projet et moindre dans 
Sexploitation et la diffusion des resultats. En tenant compte des entretiens 
qualitatifs realises, deux hypotheses sont envisageables, soit il est le « pivot » 
d'une equipe de recherche celui qui s'assure de son fonctionnement courant 
ainsi que du renouvellement de routines du travail scientifique, soit il est un 
« chercheur-artisan » c'est-a-dire un individuel qui se partage entre les diffe- 
rentes activites necessaires a la production de connaissances. Dans les deux 
cas, il dispose a la fois de savoirs et de savoir-faire specifiques et des compe- 
tences generiques qui lui permettent des carrieres d'expert ou de concepteur. 

Les differentes declinaisons de la figure du chercheur ubiquiste semblent etre 
celles d'individus installes dans le metier de chercheur, leurs capacites a inflechir leur 
trajectoire restent entieres mais leurs possibility de mobilite radicale sont limitees ; 
ainsi, plus ils avancent dans I'age, plus il leur apparaitra difficile de devenir un expert 
ou un chercheur-enseignant (espace de mobilite limite a leur organisme). 

Le chercheur realisateur reunit le projeteur et I'experimentateur qui sont tous 
les deux specialement impliques dans le travail scientifique de base et dans la realisa- 
tion concrete des operations de recherche. Leurs connaissances et leurs apprentissa- 
ges sont ciblees sur des sous-disciplines, des thematiques et des outillages 
specifiques. Leur avenir est ouvert aussi bien vers la trajectoire du chercheur ubi- 
quiste que du chercheur-enseignant a condition d'avoir la capacite a rendre generique 
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des savoirs particulars. ILs peuvent aussi approfondir leur cheminement actuel et 
choisir une carriere d'expert. 

ILs se distinguent par les pratiques scientifiques (Knorr-Cetina 1980) qu'ils uti- 
lisent pour produire de la connaissance : 

■ Le projeteur privilegie des methodes de travail a base d'elaboration de mode- 
les theoriques et de simulations numeriques. C'est un mathematicien, un phy- 
sicien, un chercheur en sciences de I'univers et en sciences de I'ingenieur ; 

■ L'experimentateur s'implique dans la conduite d'experiences (importance du 
travail a la paillasse) ou de recueils de donnees et dans les taches de soutien a 
ces activites. C'est un chimiste ou un chercheur en sciences de la vie et plus 
que dans tous autres profils, une femme. 

Un individu categorise comme chercheur-realisateur a devant lui toutes les 
trajectoires possibles pour un chercheur public mais il peut aussi abandonner ce 
domaine pour se tourner vers d'autres voies ou milieux profession nels (espace de 
mobilite extensible). 

Le chercheur-enseignant est soit un enseignant qui participe a la recherche, 
soit un chercheur-enseignant qui est enrole dans le processus de recherche. 

■ L'enseignant-participant est majoritairement occupe a des taches d'enseigne- 
ment et de formation par la recherche mais comme il est affecte a une unite 
liee au CNRS, il prend part aux activites collectives de recherche de base ou il 
mene individuellement des projets (« chercheur-artisan »). Il est en effet le 
plus souvent un chercheur en sciences de I'homme et de la societe (Amiot 
1996) mais peut-etre aussi un physicien ou un chimiste. Il est souvent une 
femme. A moins de modifier sa trajectoire actuelle, il risque de ne construire sa 
professionnalite qu'en accumulant des savoir-faire et des competences de 
pedagogue et de limiter son espace de mobilite ; 

■ Le chercheur-enseignant enrole est un chercheur type « polyvalent » qui 
reserve une partie importante de son temps a I'enseignement et a la forma- 
tion. Grace a ce profil hybride, il nourrit chacune de ces deux activites princi- 
pales des savoirs et des savoir-faire de I'autre et toutes les possibility de 
carriere lui sont ouvertes. 

L'appartenance a la classe de chercheur-enseignant permet a un individu de 
garder ouverte toutes les trajectoires de la recherche publique mais le contraint, peu 
a peu, a rester dans cet espace professionnel (espace de mobilite limite au systeme 
de recherche publique). 

4.5 Conclusions 

L'analyse du travail scientifique effectue grace a une etude sur la representa- 
tion qu'ont les chercheurs du temps qu'ils consacrent a leurs activites pose questions 
aux gestionnaires de la recherche, aux praticiens des politiques publiques comme aux 
chercheurs en sciences sociales. 

Les gestionnaires et les praticiens des politiques publiques ont reflechi aux 
differentes carrieres des personnels de la recherche a partir de la representation 
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qu'ont les evaluateurs et les « managers » du metier de chercheur mais its n'ont pas 
tenu compte du declaratif des chercheurs eux-memes. L'etude MCPI devrait leur per- 
mettre de saisir les diverses composantes du metier de chercheur et de la variete de 
sa composition. 

L'identification de « profils d'activites » peut etre utilisee pour apprehender les 
differents types de savoirs et de savoir-faire necessaires a son exercice sans privile- 
gier certaines connaissances au detriment d'autres mais en les concevant comme 
etant en interaction les unes avec les autres. Le chercheur-manager, par exemple ne 
possede pas seulement des competences de gestionnaire. Plus age que I'ensemble de 
la population, il a accumule des competences dans la production de connaissances en 
debut de carriere et est en train d'en acquerir d'autres qui le contraignent a s'ouvrir 
sur des environ nements qui lui etaient inconnus. Ses experiences anterieures s'ajou- 
tent aux nouvelles. Comment peut-on le reduire a des fonctions d'administrateur ? A 
partir de quel type de production peut-on pretendre juger de ses performances ? Peut- 
on continuer a I'evaluer selon la meme procedure qu'un polyvalent ou qu'un projeteur 
ou sur le meme resultat (la publication, le brevet, etc.) avec lequel I'on apprecie le 
travail d'un enseignant-chercheur ? 

Si les profils d'activites restent lies a la codification juridique entre statuts, 
grades, etc., ils mettent aussi, par exemple, en evidence que certains chercheurs ne 
se conforment pas au role qu'on voudrait leur donner, qu'ils sont « atypiques » : ainsi, 
20 % des chercheurs contractuels sont classes parmi les concepteurs, 6 % des cher- 
cheurs d'organismes parmi les chercheurs-enseignants enroles, plus de 30 % des 
experimentateurs appartiennent a la categorie des cadres B, 10 % des projeteurs a la 
categorie des cadres A, etc. Comment les institutions peuvent-elles prendre en 
compte dans les evolutions de carrieres cette variete, les chercheurs qui se speciali- 
sent dans une ou plusieurs activites, ceux qui deviennent des managers ou des chefs 
de projets, ceux qui restent des « chercheurs-artisans » ? La distinction operee dans 
I'industrie entre carrieres d'expert et carriere de managers de la recherche, validee par 
la double echelle de salaires est-elle pertinente pour la recherche publique ? Ne faut- 
il pas imaginer pour les chercheurs differents cheminements plutot que de voir, des 
experts de la recherche de base dans tel domaine scientifique specifique ou de I'ensei- 
gnement dans les premiers cycles de I'universite, des chercheurs-artisans, quitter leur 
domaine de vocation pour monter en hierarchie au moyen d'un travail de manager 
pour lequel ils n'ont ni capacite, ni envie ? La prise en compte de la variete des acti- 
vites, des savoirs accumules par les individus, peut-elle renouveler les carrieres des 
personnels de recherche et leurs mobilites dans I'espace scientifique et technique ? 

Pour les sociologues, l'etude de I'activite de recherche peut servir a anticiper 
les formes futures d'implication des travailleurs. Le travail scientifique a, en effet, 
toujours ete une action de creation ou les savoirs et I'innovation sont centraux et I'on 
predit etre a une epoque ou ces caracteristiques seraient les tendances generates 
d'evolution de I'ensemble des secteurs. 

La construction de profils d'activite saisit certains des modes de division du 
travail entre chercheurs. Elle est done a I'origine de questions : si les chercheurs tra- 
vaillent reellement ensemble, comment se composent leurs collectifs de travail ? 
Comment s'effectue le partage des taches au sein de ces collectifs ? Quelles coordina- 
tions sont possibles ? Existe-t-il des contraintes administratives, hierarchiques ou 
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institutes par les communautes de pratiques sur la constitution de ces collectifs ? 
Quelles sont-elles ? 

Cette activite necessite a la fois un engagement personnel des individus, une 
dislocation des routines mais aussi ^organisation de collectifs de travail et la peren- 
nite des pratiques. Comment imaginer et faire fonctionner de tels 
agencements paradoxaux ? Comment rendre compatible une division du travail hori- 
zontale entre profession nels de tel ou tel domaine scientifique ou technique, une hie- 
rarchie des fonctions et une organisation par projets ? Comment la sociologie du 
travail peut-elle etudier une activite ou le travail n'est pas directement present mais 
ou d'autres contraintes qu'il s'agirait d'identifier regissent I'engagement des 
travailleurs ? Une telle analyse peut-elle etre rapprochee de celles d'autres secteurs ? 

Les politiques visant a augmenter la flexibility du travail contribuent a mettre 
en concurrence differentes formes organisationnelles (salariat dans les entreprises, 
independant etc.), leur referent commun etant la competence. Ce modele est-il perti- 
nent pour des metiers d'expertise ? Sous quelles conditions peut-il etre utilise et jus- 
tifie dans la recherche scientifique ? 

Au-dela des oppositions entre des salaries permanents et des salaries a duree 
determinee, entre des salaries et des independants, le marche du travail des scientifi- 
ques est de plus en plus fragmente mais il semble se creer une sorte de continuum 
entre ces differentes positions obligeant chaque chercheur a devenir « ^entrepreneur 
de sa propre carriere ». Comment prendre a la fois en compte la segmentation des 
positions des chercheurs dans le systeme de recherche et cette nouvelle contrainte 
generale ? 
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Annexe 1 

L'inventaire des activites professionnelles des chercheurs utilise dans I'enquete 
Rl. CONSTRUCTION DU PROJET DE RECHERCHE 

Rll.Definir, positionner, stopper un theme/projet de recherche et/ou un champ 
d'investigation 

Rlll.Effectuer une veille scientifique (bibliographie, documentation, brevets, con- 
gres...) 

R112.Analyser, conceptualiser, anticiper 
R113.Formuler des hypotheses de recherche 
R114. Examiner la faisabilite scientifique 
RllX.Autre(s), precisez : 

R12.Elaborer des modes d'approches, des demarches, des protocoles 

R121.Consulter les personnes competentes ou specialties, rechercher des partena- 
riats 

R122.Prevoir et negocier les conditions de mise en oeuvre du projet (montages, tech- 
nologies, appareib, acquisition de donnees. . .) 

R123.Elaborer des plans d'experience 

Rl 24. Preparer les supports, produits, techniques,... 

Rl 2 5. Preparer la collecte de donnees/ echantillons, enquetes, ... 

R12X.Autre(s), precisez : 

R2. REALISATION DU PROJET DE RECHERCHE 
R21. Realiser des etudes theoriques 
R211.Elaborer des modeles theoriques 
R212.Confronter le modele theorique par rapport a I'etat de Part 
R213.Elaborer un concept de modelisation et/ou d' experimentation 
R214.Confronter le modele avec les resultats de /' experimentation ou les resultats des 
simulations numeriques 
R21X.Autre(s), precisez : 

R22.Proceder a des experimentations 

R221.Acquerir, preparer des donnees/echantillons 

R222.Mettre en place, optimiser des techniques, moyens d'essais et de mesure... 
R223.Conduire, realiser des experimentations, protocoles, demarches, tests, essais, 
prototypes. . . 

R224.Suivre les resultats, adapter les protocoles, demarches, tests, essais, prototy- 
pes... 

R22X.Autre(s), precisez : 

R23.Effectuer des simulations numeriques 

R231.Traduire en algorithme le modele theorique 
R232.Ecrire, implanter, suivre les codes sur les calculateurs 
R233. Realiser des simulations numeriques 
R234.Stocker, post traiter et transferer les donnees 
R23X.Autre(s), precisez : 

R24.Activites en appui a la conduite des experiences 
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R241.Conduire, developper et maintenir I'appareillage experimental 
R242.Entretenir, conserves surveiller des organismes vivants, des matieres et des 
espaces de recherche 

R243.Creer, developper, maintenir un programme informatique, une base de donnees 
R244.Rechercher, etudier, adapter, inventer de nouvelles techniques ou methodes 
R245.Effectuer une veille technologique 
R24X.Autre(s), precisez : 

R3. EXPLOITATION ET DIFFUSION DES RESULTATS 

R31. Exploiter, interpreter les resultats 
R311. Analyser les resultats 

R312.Discuter/commenter les resultats intermediaires et finaux 
R313.Synthetiser et mettre en forme les resultats 
R314.Assurer la tragabilite des resultats (cahier de labo, ...) 

R315.Valider oufaire valider les resultats 
R31X.Autre(s), precisez : 

R32.Rediger et diffuser les connaissances scientifiques produites 
R321.Rediger des publications/articles 
R322.Rediger des rapports scientifiques 

R323.Elaborer des communications scientifiques (poster, presentation orale...) 
R324.Intervenir dans des colloques, seminaires, journees thematiques. . . 
R32X.Autre(s), precisez : 

R4.C00RDINATI0N ET EVALUATION SCIENTIFIQUE 

R41.Animation scientifique 
R411.Animer un projet 
R412.Collaborer avec d'autres equipes 

R413. Developper, animer, coordonner un reseau de collaborations, d‘ expertise, asso- 
ciation, en France ou a I'etranger . . . 

R414.0rganiser d'un point de vue scientifique des colloques, congres, conferences, 
seminaires, ... 

R415.0rganiser d’un point de vue scientifique des actions de formations : ateliers 
scientifiques, ecoles thematiques. . . 

R41 6. Animer des colloques, congres, conferences, seminaires, ateliers scientifiques, 
ecoles thematiques . . . 

R41X.Autre(s), precisez : 

R42. Expertise academique 

R421.Etre membre d'une instance devaluation (conseil scientifique, comite natio- 
nal,...) en France ou a I'etranger 

R422.Participer a la definition des orientations scientifiques des etablissements 
(conseils,...) 

R423.Etre membre d'un comite de redaction et/ou de lecture d'une revue scientifique 
R424.Expertiser des articles (referer) 

R425.Etre membre d'un jury de concours, theses, rapporteur pour une section 
R426.Realiser une expertise et intervenir a ce titre, aupres d'instances scientifiques 
R42X.Autre(s), precisez : 
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R5. FORMATION PAR LA RECHERCHE ET ENSEIGNEMENT 

R51. Formation par La recherche 

R511.Deleguer, orienter, suivre, conseiller... les thesards, stagiaires, jeunes cher- 
cheurs 

R512.Aider a la construction du projet professionnel et a I'insertion professionnelle 
R5 13. Lire et/ou corriger des rapports ou memoires 

R5 14. Former des chercheurs, des ingenieurs, des techniciens (aux equipements, ins- 
truments, techniques d'analyse du laboratoire...) 

R515.Mettre en place un suivi personnalise, tutorat, en presence ou a distance 
R51X.Autre(s), precisez : 

R52.Enseignement 

R521. Preparer les enseignements 
R522. Dispenser des enseignements 
R523.Animer des seminaires d'ecoles doctorales 
R524.Corriger des copies, examens, participer a des jurys 
R525.Evaluer et definir des enseignements 

R526.0rganiser des programmes d'enseignements, cursus et/ou filieres 
R52X.Autre(s), precisez : 

R53.Se former 

R54.Gerer le dispositif de formation 

R6.VAL0RISATI0N SCIENTIFIQUE ECONOMIQUE ET CULTURELLE 

R61.Partenariat / valorisation 

R611.Promouvoir les resultats, les competences, ... de I'unite (aupres tutelles, parte- 
naires, monde socio economique, ...) 

R612.Promouvoir les resultats, les competences... du CNRS a I'international 
R613.Situer la recherche par rapport a des applications industrielles, sanitaires et de 
services, par rapport aux collectives territoriales 
R614.Mettre au point des procedes et methodologies en vue du transfert 
R615.Monter et rediger des contrats industriels 

R616. Engager des processus de depot de brevet, licences et des programmes de trans- 
fert 

R61 7. Avoir une activite de consultance externe 

R618.Realiser une expertise et intervenir a ce titre, aupres d'instances professionnel- 
les 

R619.Realiser une expertise et intervenir a ce titre, pour la societe civile 
R61X.Autre(s), precisez : 

R62. Diffusion de I'information/societe 

R621.Animer des salons, forums, cafes scientifiques... 

R622. Intervenir a I'exterieur (vulgarisation scientifique aupres du grand public : col- 
leges, lycees, clubs) 

R623. Intervenir dans des emissions de radio, television 
R624. Rediger des articles pour des journaux, revues grand public 
R625. Relire et corriger des articles de vulgarisation scientifique 
R62X.Autre(s), precisez : 

R7.F0NCTI0NNEMENT DU DISPOSITIF DE RECHERCHE 
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R71.Activites liees a La vie collective de I'unite 

R711. Assurer une foncdon temporaire (ACMO, correspondant formation, ...) 
R712.Assister les utilisateurs du pare informatique 
R713.Assister les visiteurs sur les equipements du laboratoire 
R714.Gerer les systemes d'information 
R715.Gerer I'utilisation des beaux 
R716.Gerer la bibliotheque et la documentation 
R717.Etre membre d'une instance du laboratoire 
R71X.Autre(s), precisez : 

R72. Budget/finances 

R721.Negocier avec les organismes de tutelle, partenaires... 

R722.Repondre a des appels d'offre 
R723.Rechercher des financements autres 

R724.Evaluer et suivre des budgets pour les programmes/projets de recherche 
R72X.Autre(s), precisez : 

R73. Direction/Management 

R731.Elaborer une politique de recrutement et d'equipement 
R732. Preparer et negocier le quadriennal et/ou le contrat de labo 
R733.Encadrer une (ou des) equipe(s) 

R734.Animer, coordonner des reunions d'avancement des travaux de I'equipe 
R735.Evaluer des personnels 
R736.Conduire des entretiens individueb 
R73X.Autre(s), precisez : 

R74. Organisation/administration 
R741.Gerer du personnel 
R742.Gerer des contrats (europeens, ...) 

R743.Elaborer des dossiers administratifs 

R744.0rganiser la logistique : ecole thematique, seminaires, congres,... 

R745. Organiser et assurer I'accueil des visiteurs 
R746.Gerer des missions 
R747.Gerer des commandes, stocks, achats 
R74X.Autre(s), precisez : 
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Annexe 2 

La construction des figures de chercheurs 

TABLEAU 1 - Les profits incontournables : la structure moyenne des emplois 
du temps des chercheurs 



Le « chercheur 
ubiquiste » 
(1068) 

Le chercheur 
« realisateur » 
(561) 

Le chercheur- 
enseignant 
(505) 

Moyenne 

(2134) 

Construction 
du projet 

17X1% 

13.6% 

9.5% 

14.3% 

Realisation du projet 

23.0% 

52.4% 

18.6% 

29.6% 

Exploitation et diffusion des resulfats 

18.9% 

16.0% 

10.7% 

16.1% 

Sous-total : 

Activites sdentifiques de base 

58.9% 

82.0% 

38.8% 

60.0% 

Coordination et gestion de la recherche 

21,8% 

7.8% 

10.4% 

16.0% 

Formation par la recherche 
et enseignement 

13.6% 

7.4% 

479% 

19.8% 

Valorisation economique, scientifique et 
culturelle 

57% 

2.8% 

2.9% 

4.3 % 

Total 

100% 

100% 

100% 

100% 


TABLEAU 2 - Les profits incontournables : la structure moyenne des emplois 
du temps des chercheurs 



Le chercheur ubiquiste 

Le chercheur realisateur 

Le chercheur-enseignant 

Moyenne 

(2134) 


Le 

manager 

Le 

concepteur 

(428) 

polyvalent 

(479) 

Le projeteur 
(350) 

L'ex- 

perimentoteur 

(211) 

L'enseignant 

porticipont 

(178) 

Le c-e enrole 
(327) 

Construction 
du projet 

13.6 % 

149 % 

200 % 

13.1 % 

14.2 % 

7.7 % 

10.5 % 

14.3 % 

Realisation 
du projet 

14.3 % 

23.2 % 

25.7 % 

53.1 % 

5L3 % 

16.1 % 

20.0 % 

29.6 % 

Exploitation 
et diffusion des 
resultnts 

10.4 % 

240 % 

143 % 

15.0 % 

]7J % 

9.9 % 

« * 

16.1 % 

Sous-total : 
Activites 
sdentifiques 
ebase 

38.3 % 

63.1 _% 

62.0 % 

81.2 % 

83.2 _% 

33.7 % 

41.6 % 

60.0 % 

Coordination et 
gestion de la 

47.0 % 

18.5 % 

16.2 % 

7.9 % 

7.7 % 

7.9 % 

11J % 

16.0 % 

recherche et 

9.0 % 

12.8 % 

15.9 % 

8.1 % 

6.2 % 

549 % 

405 % 

19.8 % 

scientifique et 
culturelle 

5.7 % 

5.6 % 

5.9 % 

2.8 % 

2.9 % 

2.5 % 

3.2 % 

4.3 % 

Total 

100 % 

100 % 

100 % 

100 % 

100 % 

100 % 

100 % 

100 % 
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1. Introduction 


Remi Barre 

La question du changement devient cruciale en periode devolution rapide du 
contexte et de crise. Le management du changement est La conduite de la transition 
permettant de glisser d'un mode de fonctionnement juge depasse a un autre mode 
juge plus performant. C'est a I'evidence une question majeure pour les institutions 
publiques de recherche. Sans meconnaitre I'importance des evolutions des dix ou 
quinze dernieres annees, il reste que la difficulty du dispositif de recherche publique 
a se reformer est un handicap du systeme frangais de recherche et d'innovation. 

Pour les tenants de I'approche quantitativiste, I'accroissement des ressources 
disponibles permettrait de solutionner les problemes poses ; pour ceux de I'approche 
institution naliste, le remede aux maux de la recherche se trouverait dans la transfor- 
mation des structures formelles et des procedures qui regissent le systeme de recher- 
che et les organismes. Un exemple de I'approche institutionnaliste est propose par C. 
Paradeise et J.-C. Thoenig lorsqu'ils plaident pour la mise en oeuvre d'apprentissages 
en « double boucle », de sorte que le changement opere aussi en amont des strate- 
gies d'action, affectant ainsi les valeurs constitutives qui encadrent I'action. 

Au-dela de ces visions individuellement insuffisantes, I'experience montre que 
le processus de changement doit mobiliser toute ^organisation et qu'il n'y a pas 
d'alternative, surtout dans le monde de la recherche, a une attitude de confiance aux 
individus et de reconnaissance de la diversity des solutions possibles. En effet, dans 
une organisation, les acteurs sont porteurs de theories et de cadres mentaux qui leur 
indiquent comment agir dans des situations donnees et qui definissent ce qui est 
acceptable et ce qui ne I'est pas : la conduite du changement a une dimension cultu- 
relle, ce qui signifie que la maniere dont le changement est amorce et conduit, bref le 
pilotage du changement, est critique pour le succes d'une reforme. 

Deux des articles proposes (Y. Farge et M.-A. Bloch) presentent des cas de con- 
duite du changement, en specifiant le role de la direction generate, ^organisation en 
groupes de travail, la communication interne, les processus de concertation et de 
validation, bref les modalites de la « co-construction » de devolution de I'organisa- 
tion, en mettant aussi en evidence les difficulty et les pesanteurs. 

La question de la conduite du changement est evoquee, egalement, de maniere 
originale a partir de la notion de qualite. Trois textes explorent des dimensions com- 
plementaires de la qualite de La recherche. La gestion des connaissances peut etre 
envisagee comme management global du capital intellectuel, ce qui amene a prendre 
en compte les savoirs et savoir-faire des individus, des groupes et de I'organisation 
prise dans son ensemble. Or, c'est precisement dans I'articulation de ces trois niveaux 
que reside la possibility de I'innovation et du changement a L'echelle de institution 
(B. David). La question de la mesure de La qualite est abordee aussi a travers une syn- 
these pratique des indicateurs de recherche finalisee, demarche engagee au sein du 
Club des directeurs scientifiques des organismes de recherche sous tutelle du minis- 
tere de I'Equipement (P. Bain). Enfin, la notoriety d'un programme de recherche se 
definit comme evaluation de sa reconnaissance de ses resultats par les participants. 
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les beneficiaires et plus generalement par la societe dans son ensemble. Cet indica- 
teur de qualite est encore tres peu utilise dans le contexte de la gestion d'un pro- 
gramme de recherche. Le texte s'attache alors a en demontrer I'utilite et I'interet a 
travers I'un des tres rares programmes de recherche nationaux ayant engage une 
demarche active sur cette voie : le Programme National de Recherche et d'Innovation 
dans les Transports Terrestres (PREDIT) (P. Larrue). 

Pour faire evoluer ^organisation, il faut que chaque personne ait bien compris 
quel est son role et sa responsabilite dans la structure. En resume, les conditions d'un 
processus de changement sont la clarte des missions des personnes et de I'institution, 
le fait de se donner les moyens d'une reelle fonction de pilotage du changement, 
I'adoption du bon rythme de changement et son inscription dans la duree. 

2. Piloter la reforme de la recherche publique 


Catherine PARADEISE 1 et Jean-Claude THOENIC 2 

2.1 Avant-propos 

Suite au mouvement de colere des milieux de la recherche frangaise au prin- 
temps 2004, cet article de Catherine Paradeise et Jean-Claude Thoenig propose une 
demarche pragmatique facilitant la mise en oeuvre des reformes. En effet, au-dela des 
nombreuses propositions d'amenagements et de changements dans ^organisation de 
la recherche publique, la question essentielle est celle de leur mise en oeuvre effec- 
tive et, particulierement, de la capacite a susciter des dynamiques d'appropriation des 
reformes par les acteurs du secteur. Specialistes de la sociologie des organisations, 
les auteurs se penchent done id sur I'aspect « implementation » de la reforme du sys- 
teme de recherche frangais et sur la faisabilite des demarches jusqu'ici envisagees. Au 
centre de leur analyse se trouve la certitude qu'une telle reforme de fond ne peut se 
faire qu'en associant tous les acteurs et en suscitant des dynamiques partant de la 
base, gradualistes, a petits pas « disjoints », et non par une approche institutionna- 
liste globalisante. L'important est de « mettre fin a la vision majestueuse et englo- 
bante de LA reforme », en multipliant les niveaux intermediates susceptibles 
d'impulser tel ou tel debut de changement organisationnel. Le pilotage strategique 
des pouvoirs publics consiste alors a animer et capitaliser ces avancees 
« incrementales » puis, a moyen terme, a les reguler en vue d'en faire, a plus long 
terme, la source d'un changement plus general. En d'autres termes, e'est la faisabilite 
des reformes qui constitue un critere decisif de leur succes. Les auteurs nous en pro- 
posent une analyse appliquee aux diverses propositions qui ont ete faites en matiere 
d'organisation de la recherche, souhaitant vivement que le management et le pilotage 


1 Catherine Paradeise est Professeur d'universite, Enseignant-chercheur a I'Universite de Marne-la- 
Vallee au sein du laboratoire Techniques, Territoires et Societes UMR 8134 ; J.-C. Thoenig est Direc- 
teur de recherche au CNRS, Enseignant chercheur a I'Universite Paris Dauphine au sein du laboratoire 
"Dauphine Recherches en Management". 

2 Avec I'aimable autorisation des auteurs et de I'editeur de la revue Futuribles : article deja publie 
en I'etat dans Futuribles, n° 306, mars 2005, pp. 21-40. 
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les beneficiaires et plus generalement par la societe dans son ensemble. Cet indica- 
teur de qualite est encore tres peu utilise dans le contexte de la gestion d'un pro- 
gramme de recherche. Le texte s'attache alors a en demontrer I'utilite et I'interet a 
travers I'un des tres rares programmes de recherche nationaux ayant engage une 
demarche active sur cette voie : le Programme National de Recherche et d'Innovation 
dans les Transports Terrestres (PREDIT) (P. Larrue). 

Pour faire evoluer ^organisation, il faut que chaque personne ait bien compris 
quel est son role et sa responsabilite dans la structure. En resume, les conditions d'un 
processus de changement sont la clarte des missions des personnes et de I'institution, 
le fait de se donner les moyens d'une reelle fonction de pilotage du changement, 
I'adoption du bon rythme de changement et son inscription dans la duree. 
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Catherine PARADEISE 1 et Jean-Claude THOENIC 2 

2.1 Avant-propos 

Suite au mouvement de colere des milieux de la recherche frangaise au prin- 
temps 2004, cet article de Catherine Paradeise et Jean-Claude Thoenig propose une 
demarche pragmatique facilitant la mise en oeuvre des reformes. En effet, au-dela des 
nombreuses propositions d'amenagements et de changements dans ^organisation de 
la recherche publique, la question essentielle est celle de leur mise en oeuvre effec- 
tive et, particulierement, de la capacite a susciter des dynamiques d'appropriation des 
reformes par les acteurs du secteur. Specialistes de la sociologie des organisations, 
les auteurs se penchent done id sur I'aspect « implementation » de la reforme du sys- 
teme de recherche frangais et sur la faisabilite des demarches jusqu'ici envisagees. Au 
centre de leur analyse se trouve la certitude qu'une telle reforme de fond ne peut se 
faire qu'en associant tous les acteurs et en suscitant des dynamiques partant de la 
base, gradualistes, a petits pas « disjoints », et non par une approche institutionna- 
liste globalisante. L'important est de « mettre fin a la vision majestueuse et englo- 
bante de LA reforme », en multipliant les niveaux intermediates susceptibles 
d'impulser tel ou tel debut de changement organisationnel. Le pilotage strategique 
des pouvoirs publics consiste alors a animer et capitaliser ces avancees 
« incrementales » puis, a moyen terme, a les reguler en vue d'en faire, a plus long 
terme, la source d'un changement plus general. En d'autres termes, e'est la faisabilite 
des reformes qui constitue un critere decisif de leur succes. Les auteurs nous en pro- 
posent une analyse appliquee aux diverses propositions qui ont ete faites en matiere 
d'organisation de la recherche, souhaitant vivement que le management et le pilotage 


1 Catherine Paradeise est Professeur d'universite, Enseignant-chercheur a I'Universite de Marne-la- 
Vallee au sein du laboratoire Techniques, Territoires et Societes UMR 8134 ; J.-C. Thoenig est Direc- 
teur de recherche au CNRS, Enseignant chercheur a I'Universite Paris Dauphine au sein du laboratoire 
"Dauphine Recherches en Management". 

2 Avec I'aimable autorisation des auteurs et de I'editeur de la revue Futuribles : article deja publie 
en I'etat dans Futuribles, n° 306, mars 2005, pp. 21-40. 
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publics de cette reforme echappent, une fois n'est pas coutume, a la faiblesse qui les 
caracterise en France, quel que soit le domaine considere. 

Le contraste est saisissant, s'agissant de la recherche scientifique en France. 
Elle est sacralisee et les societes attendent d'elle tout ou presque. Pourtant, son 
administration reste une activite peu consideree et ne devient objet d'attention, 
sinon de debat, que dans des circonstances exception nelles. Les decideurs publics 
hesitent a traiter de son orientation tant strategique qu'operationnelle. Les cher- 
cheurs restent convaincus qu'eux et eux seuls peuvent et savent gerer leur propre 
monde. Les dispositifs publics de production et de diffusion de la connaissance font 
probleme en France. Plus que jamais indispensables a la croissance economique, ils 
auraient perdu en performance et credibility. Pourtant, ils semblent frappes de para- 
lysie, la ou, dans d'autres pays de I'Union europeenne, mais aussi au Japon, ils ont 
fait I'objet de profondes reformes au cours de ces dix dernieres annees. Cette crise 
pose la question cruciale du pilotage des transitions d'un mode de fonctionnement 
juge depasse vers un autre mode juge plus performant. La sociologie des organisa- 
tions publiques suggere a toute entreprise de reforme de favoriser un apprentissage 
gradualiste, en se portant particulierement sur trois fronts : formuler un diagnostic de 
la situation existante et des marges de manoeuvre possibles pour Faction, developper 
un mode de raisonnement apte a soutenir une mutation en profondeur, preconiser des 
mesures induisant rapidement des avancees irreversibles en evitant les chocs fron- 
taux. Cette strategie sera appliquee a I'analyse du dispositif frangais d'enseignement 
superieur et de recherche (DFESR), soit aux 50 % de I'effort de recherche frangais que 
represente sa part publique. 

2.2 Eloge du changement organisationnel 

Le mouvement social du debut de I'annee 2004 a manifesto une nouveaute 
remarquable. Une fagon inhabituelle de raisonner — on se cantonnait, jusque la, a 
des conversations informelles — a ose s'afficher jusque dans les medias. La reforme 
du DFESR serait un probleme de nature largement organisationnelle. Deux preconisa- 
tions — augmenter les moyens financiers et decreter de nouvelles institutions formel- 
les — dominaient la parole publique de la reforme depuis la fin des annees 1950. 
Elies sont aujourd'hui explicitement mises en doute. 

L'approche par les moyens financiers parie que plus de credits, plus d'effec- 
tifs, plus de programmes amelioreront la performance et I'ajusteront mieux a la 
demande sociale et economique. Les defaillances des outputs d'un systeme se gueris- 
sent d'abord par un accroissement des inputs, contre I'avarice des politiques budge- 
taires. La crise de 2004 a ete declenchee par la suppression de 550 postes statutaires 
et les pouvoirs publics ont espere I'eteindre en debloquant des credits pour recreer ce 
qu'ils venaient de supprimer. Les revendications corporatistes du milieu de la recher- 
che et les preconisations macroeconomiques partagent le meme exces de confiance a 
regard de la capacite de la boite noire que forme le tissu administratif et institution- 
nel charge de depenser ces ressources en pilotant leur affectation concrete. En deuil 
d'un gaullisme qui, dans son organisation et ses moyens, affichait la recherche 
comme priorite nationale, ces approches privilegient grands programmes pluriannuels 
et pourcentages du PIB (produit interieur brut). Quant a assurer la mission triviale qui 
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consiste a gerer ces ressources, elles s'en remettent a la providence ou au sens de la 
debrouille d'executants. 

L'autre raisonnement classique est institutionnaliste. Parce que le pro- 
bleme est la boite noire, le remede consiste a changer frontalement les dispositifs, 
leurs structures et les procedures les regissant. Ce mode de raisonnement se concen- 
tre sur la formulation d'un modele generaliste ideal englobant de maniere identique 
toutes les situations concretes. II suppose qu'il est possible des le depart de program- 
mer de fagon detaillee et exhaustive toutes les etapes d'une trajectoire de change- 
ment. Le reformateur autoritaire croit qu'il est omniscient au point de pouvoir 
anticiper tous les problemes susceptibles d'apparaitre en route et de maitriser toutes 
les mesures pour les surmonter. II suppose un centre attentif et rationnel, agissant a 
travers un melange de persuasion et d'autorite, qu'aucun obstacle ne fera devier de sa 
route. Ce raisonnement rassemble aussi bien les tenants d'une approche fonctionnari- 
see ou hierarchique (dont la reforme de 1982, dite Chevenement est une illustration) 
que les herauts d'une ligne neoliberale (ou une representation mythique de la realite 
americaine fait reference). II se nourrit de therapies dont les vertus sont plus souvent 
affirmees que verifiees. II privilegie Limitation des bonnes pratiques. Ce qui marche 
ici (par exemple dans un organisme specialise et de petite taille comme I'INRIA, Ins- 
titut national de recherche en informatique et automatique) doit necessairement mar- 
cher ailleurs (dans un etablissement polyvalent et de tres grande taille comme le 
CNRS). L'institutionnalisme occulte la double question de la valeur des diagnostics et 
de la faisabilite empirique du changement. Cette vision optimiste et simpliste n'envi- 
sage pas que des problemes puissent naitre de detournements des procedures par des 
pratiques informelles. Le Centre a theoriquement le bras assez long pour tirer les 
ficelles du bien public dont il est le depositaire legitime. Pourtant, le constat est 
recurrent. Casser des cercles vicieux qui paralysent le fonctionnement des systemes 
organises ne va pas de soi. Car plus un systeme fonctionne selon une logique bureau- 
cratique, plus ses membres acquierent une autonomie de fait prete a « digerer » la 
reforme sans toucher au cercle vicieux. Ainsi, la pente spontanee des reformateurs 
consiste a centraliser, « proceduraliser » et cloisonner encore davantage pour com- 
battre les defauts resultant de la centralisation, de la proceduralisation et de la spe- 
cialisation, deja excessives, des dispositifs. 

La crise de 2004 donne Libre cours a un troisieme mode de raisonnement, 
modeste, qui privilegie le changement gradualiste par apprentissage organisation- 
nel au sein d'espaces intermediaires. Cette approche se nourrit de 
desenchantements : des reformes qui ne changent presque rien en profondeur, des 
annonces qui jettent des groupes dans la rue, de I'argent supplementaire qui ne modi- 
fie pas le fond, des ministres qui reculent devant I'obstacle. Ce raisonnement est 
pourtant plus realiste que les precedents. Faisant des comportements quotidiens les 
symptomes du fonctionnement des systemes d'action, il porte son effort sur le chan- 
gement graduel et reciproque des conditions d'action et des acteurs, et fait du cons- 
tat des changements au quotidien le test de validite de ses reformes. Deux acquis de 
la sociologie des organisations fondent la pertinence de cette approche : I'apprentis- 
sage organisation nel et le changement incremental. Plus que le design, c'est le pilo- 
tage qui fait la difference d'efficacite reformatrice. Les approches totalisantes ne 
menent generalement pas loin, pour une raison facile a comprendre. Les acteurs se 
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sentent d'abord concernes par I'impact de la reforme sur leur propre situation, la ou 
ils se trouvent, plus que par un objectif dont la generality n'a d'egale que I'abstrac- 
tion — « sauver la recherche ». En s'en tenant a une approche institutionnelle glo- 
bale, le reformateur ne trouve pas de relais, sauf a accepter de devenir le bras arme de 
tel ou tel interet categoriel. La reforme reste son probleme, elle ne devient pas celui 
des autres. 


ENCADRE 1 

Apprentissage organisationnel et changement incremental 

L'apprentissage organisationnel rend campte de la maniere dont des systemes 
humains structures formellement par une hierarchie d'autorite centralisee et par une 
division des taches, modifient leur mode de fonctionnement concret, en particular lars- 
que ce qu'elles produisent n'est pas en ligne avec ce qu'elles sont censees produire, 
ou lorsque leur environnement change. Savent-elles ou non corriger leurs erreurs, sont- 
elles capables de faire evoluer leurs modes internes d'action pour s'adapter aux nou- 
velles demandes et donnees de leur environnement, ou, au contraire, restent-elles pri- 
sonnieres de leurs routines ? Une des decouvertes fondamentales des sciences 
sociales, en effet, souligne que les individus qui sont membres d'une organisation ne 
modifient pas leurs comportements d'action par le seul fait de leur bonne volonte ou 
de leur intelligence. Ils sont profondement marques et guides par le contexte dans 
lequel ils operent au quotidien, par les normes, les roles et la culture qui sont ceux de 
la cammunaute organisationnelle dont ils sont membres, et par les microcontextes 
dans lesquels ils sont enchasses a trovers leurs positions hierarchique et fonctionnelle. 
Le changement incremental designe une strategie de decision pour provoquer le 
changement. Le sens comrnun conduit souvent a penser que, pour changer une orga- 
nisation, le plus rationnel est d'adopter une approche planificatrice : definir d'abord 
quel objectif ideal atteindre a terme, puis prescrire par le detail comment aller de la 
situation presente jusqu'a I'objectif designe a terme et, enfin, rendre public le chemi- 
nement ainsi defini par avance. L'experience montre que cette posture de reforme par 
decret tend le plus souvent a s'enliser, aboutit a multiplier les resistances et la defection 
des membres de I'organisation qui sont censes la mettre en oeuvre. Parfaite du point 
de vue de I'esprit, elle s'avere decevante pragmatiquement. La posture incrementale 
releve, pour sa part, de I'art du possible. En resume, elle consiste a permettre que 
d'autres comportements et criteres d'action emergent et deviennent legitimes, qui tran- 
chent avec la logique de fonctionnement et d'action qui fait probleme, quite a laisser 
I'objectif a atteindre a terme relativement vague et la maniere de I'atteindre relative- 
ment ouverte. Autrement dit, le pilote ouvre le champ a des comportements alternatifs, 
sans necessairement imposer tel comportement plutot que tel autre. II degele le sys- 
teme present par une ou deux mesures et il fait confiance a ses membres pour trouver 
des iterations nouvelles a leur niveau. Le pilote veille a ce qu'un pas en avant s'opere 
a chaque fois que possible. 

Source : C. Parodeise et J.-C. Thoenig 


Plus un systeme devient complexe, plus sa reforme effective exige une appro- 
che pragmatique par petits pas disjoints, conciliant la recherche d'avancees concretes 
et la gestion de compromis politiques ad hoc. La posture gradualiste s'interesse plus 


Conduite du changement et qualite de la recherche publique 


au processus permettant de mobiliser un systeme qu'a I'enonciation detaillee ex ante 
d'un modele-cible. Le pilote du changement reconnait la diversity des solutions. II 
avance a chaque fois qu'il le peut, en operant des alliances temporaires avec tel 
groupe, en acceptant meme des compromis, a condition que le pas en arriere qu'il 
consent soit compense par deux pas en avant. II fait le pari que se developpera pro- 
gressivement une dynamique qui provoquera des changements de proche en proche. 
Progressivement, des innovations seront congues et produites par les acteurs du sys- 
teme eux-memes, la ou ils se trouvent, et qui prendront a contre-pied les pratiques 
anciennes. 

Les acteurs d'un systeme organise sont porteurs de theories de I'action, cadres 
cognitifs ou mentaux implicites et tacites, qui aident a interpreter et agir en situa- 
tion. Ces cadres enoncent des affirmations sur soi, les autres et I'environnement. Ils 
etablissent des liens de causalite ou d'exclusion. Ils s'expriment en actes sous deux 
formes : des valeurs qui structurent les jugements des acteurs ; des strategies 
d'action, initiatives et dispositifs concrets mis en oeuvre dans des limites acceptables 
en termes de valeurs. Les valeurs encadrent les strategies deployees. Lorsque valeurs 
et strategies engendrent des performances simultanement satisfaisantes pour le sys- 
teme et pour les acteurs, la theorie en actes est confirmee dans son ensemble. Lors- 
que valeurs et strategies engendrent des consequences qui mettent en danger la 
performance, sinon la survie, du systeme et de ses acteurs, ces derniers sont confron- 
ts a la difficult de surmonter leur myopie cognitive, pour se debarrasser de leurs 
theories en actes, en prenant la mesure des erreurs qu'elles induisent, et en chercher 
les raisons. 

La theorie de I'apprentissage organisationnel formalise les modes de resolution 
de ces problemes, en distinguant deux cas de figure (cf. Figure 1). Le modele dit « en 
boucle retroactive simple » designe les situations ou les consequences de I'action 
influencent les nouvelles strategies sans aucunement modifier les valeurs qui les fon- 
dent. Les strategies sont nouvelles mais s'alignent sur les valeurs qui ont deja engen- 
dre erreurs et problemes. Le modele dit « en boucle retroactive double » se 
caracterise par le fait que les consequences de I'action affectent non seulement les 
strategies, mais egalement leurs valeurs constitutives. Une strategie gradualist 
prend appui sur I'idee d'apprentissage organisationnel. Elle favorise les situations qui 
permettent aux acteurs de detecter eux-memes puis de corriger les sources des pro- 
blemes et erreurs, en modifiant leurs valeurs et en explorant de nouvelles strategies 
d'action capables de renover les consequences et de briser les cercles vicieux. En 
resultent les trois principes methodologiques de reforme organisationnelle : 

- off ri r des ressources et des espaces de jeu aux joueurs pour leur permettre 
d'explorer de nouvelles theories en actes ; 

- considerer le tissu des institutions comme un espace de demultiplication de 
capacites a innover diversifies, le pilote etatique se centrantsur I'animation, 
la capitalisation du changement et sur la regulation strategique a moyen 
terme ; 


- considerer la faisabilite comme un critere decisif du succes des reformes. 
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2.3 Le diagnostic 

A priori, rien de bien spectaculaire ne semble etre survenu depuis les 
annees 1980. Les etablissements d'enseignement superieur public (EES), ecoles et 
universites, n'ont pas acquis leur pleine autonomie, les organismes comme le CNRS 
continuent a recruter des chercheurs a vie, les tutelles gardent en main I'essentiel des 
cartes d'un systeme tripartite partiellement redondant, prisonnier en chacun de ses 
points de pathologies bureaucratiques. Les universites, qui representent les gros 
bataillons, peinent a recruter les meilleurs etudiants, que continuent a attirer les 
grandes ecoles, dont les ressources, notamment en termes de statut administratif et 
financier offert a leurs eleves, sont nettement plus importantes. Quelque 85 universi- 
tes, de tres nombreux grands etablissements et ecoles d'ingenieurs et autres grandes 
ecoles, et 25 organismes publics comme le CNRS et I'Inserm (Institut national de la 
sante et de la recherche medicale) ont vocation a faire de la recherche. Pourtant, sous 
I'apparente glaciation, des evolutions internes ont transforme I'espace d'action perti- 
nent du DFESR en substituant un tissu serre d'interdependances organisation nelles a 
la juxtaposition anterieure de citadelles et de pres carres quasiment independants les 
uns des autres. 



FIGURE 1 - Les deux modeles d'apprentissage organisationnel 

Source : C. Paradeise et J.-C. Thoenig 

Curieusement, ces transformations, qui conduisent nombre d'observateurs a 
affirmer que I'innovation scientifique se construit aujourd'hui dans les EES, restent 
encore largement ignorees, confortant, par exemple, le discours selon lequel la peren- 
nisation des organismes est rendue necessaire par la faiblesse des universites. Con- 
trastant avec I'image d'un monde immobile, les bouleversements en cours trouvent 
leur origine dans la convergence de tentatives, souvent disjointes en termes d'inven- 
tion institutionnelle, de resoudre deux types de problemes. 

Les premiers problemes concernent le financement. S'il est vrai que I'Etat n'a 
plus les moyens budgetaires d'entretenir seul I'enseignement superieur et la recherche 
publics, une gestion dite « moderne », s'appuyant sur de nouveaux arrangements ins- 
titutionnels et/ou reglementaires, doit permettre d'ouvrir des « guichets » comple- 
mentaires (la region, I'Europe, I'industrie) aupres de partenaires diversifies, sans 
couts d'organisation prohibitifs. Les organisations emergentes du DFESR sont en 
quete de moyens institutionnels pour ameliorer leur Lisibilite, leur visibilite, leurs res- 
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sources, leur reactivite. Les unites mixtes de recherche (UMR) communes au CNRS et 
aux etablissements d'enseignement superieur s'inscrivent dans cette perspective. 
Inventees au debut des annees 1980 pour favoriser les rapprochements entre recher- 
che et industrie, puis largement utilisees pour accompagner la coordination entre 
organismes et EES — entre 1992 et 2002, elles seront multipliees par plus de dix — , 
les UMR prennent acte de la diversity des institutions interessees a la recherche 
publique en autorisant la creation de joint-ventures, avec parite de principe des 
apports, des droits et des devoirs. Par construction, elles offrent deux ressorts au 
changement organisationnel. Elles encouragent leurs membres a bousculer leurs 
appartenances statutaires au profit d'une logique fonctionnelle. Elles questionnent un 
desequilibre strategique entre le CNRS et des EES enkystes dans les procedures ges- 
tionnaires, a I'inverse de leurs contributions actuelles. Le monopole de fait de la cer- 
tification de la qualite par le CNRS n'arrange rien. L'invention des UMR a certes permis 
d'accroitre la tai Lie des unites. Elle a plus encore joue un role majeur en suscitant de 
nouveaux position nements d'acteurs. Elle a permis d'amorcer un apprentissage en 
double boucle, en remettant en chantier les valeurs fondant la separation entre le 
monde des organismes et celui des EES. 

Les problemes suivants concernent la gouvernabilite. Ce souci repose d'abord 
sur la recherche des moyens de mieux identifier, allouer, gerer les ressources, pour 
construire des marges de manoeuvre en rapport avec les nouvelles perspectives strate- 
gies des universites. Cette preoccupation devient cruciale lorsque la rarete des 
moyens exige leur rationalisation, et lorsque I'articulation entre production de con- 
naissances et formation de profession nels devient une necessity affichee pour la 
croissance d'une economie desormais « placee a la frontiere technologique ». 

C'est dans cette logique qu'il faut comprendre la contractualisation. Celle-ci 
concerne, a partir du debut des annees 1980, les EES places sous tutelle des ministe- 
res charges de I'Enseignement superieur et de la Recherche. Elle les invite a se penser 
comme des collectifs d'identite et de destin, aux composantes interdependantes, pre- 
nant en main la definition, ^organisation, la negociation interne et externe, devalua- 
tion de leur politique. A supposer que la contractualisation soit prise au serieux par 
les EES, et elle I'est par nombre d'entre eux, elle suscite une solidarite de destin et 
une cooperation organisationnelle entre leurs composantes internes. Cette commu- 
naute d'etablissement I'emporte sur la communaute de faculte au sens ou, jusque-la, 
les reseaux de solidarite et de destin dominants liaient essentiellement entre eux les 
collegues appartenant a une meme faculte disciplinaire (droit, lettres, medecine, 
etc.), I'identite d'etablissement etant ignoree ou releguee au second rang. Ces identi- 
tes de faculte, en effet, conduisaient toujours vers les bureaux des ministeres et les 
associations corporatistes. C'est au niveau national que chacune d'elles fondait ses 
politiques et ses modes de regulation interne. Elles induisaient done au sein d'un eta- 
blissement une logique de juxtaposition entre autant de secteurs ou de citadelles dis- 
ciplinaires. Le nouveau lien organisationnel interne a I'etablissement va bouleverser 
le jeu car il globalise les enjeux au niveau territorial. II ouvre un champ d'enjeux 
locaux et de buts specifiques qui elargit les partenaires potentiels des EES aux collec- 
tivites territoriales et supranationales, comme au tissu socioeconomique. II reor- 
donne la negociation entre acteurs heterogenes par leurs finalites et leurs regies 
(universites vs ecoles vs organismes), leurs implantations physiques (territoriales vs 
nationales), leurs modes d'organisation (totalites vs secteurs scientifiques). L'ouver- 
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ture de nouveaux espaces d'integration demultiplie les partenaires, renove les ques- 
tions, et reconstruit les enjeux et les manieres de jouer. Les problemes de 
coordination et les conflits se deplacent, conduisant les EES a negocier et a revendi- 
quer de nouvelles formes de regulation. Au final, ce mouvement interroge les valeurs 
fondant la dualite entre enseignement superieur et recherche. 

Les reformes que nous venons d'evoquer n'ont pas ete globales. Graduelles et 
disjointes, elles ont pourtant conduit a des recompositions qui suggerent que des 
demarches endogenes de changement ont fait greffe. La croissance des effectifs 
d'etudiants a d'abord mecaniquement entraine un desequilibre quantitatif inexorable 
des ressources humaines au profit des universites, qui a encourage une meilleure valo- 
risation de leur potentiel de recherche par des mecanismes institutionnels de mise en 
commun de moyens que d'autres pays envient aux Frangais, par exemple les UMR. La 
contractualisation quadriennale des etablissements les a incites a inserer leur projet 
d'organisation de la recherche dans leur projet d'etablissement. Enfin, le developpe- 
ment recent des ecoles doctorales et des masters de recherche — pres de 340 ecoles 
doctorales reparties entre les 85 universites et une quarantaine d'autres etablisse- 
ments — tire argument du processus d'harmonisation europeenne dit de Bologne 
pour renforcer les liens entre unites de recherche et de formation, et pour favoriser 
I'harmonisation des titres entre ecoles et universites. 

Du fait des masses budgetaires concernees, du poids des ressources humaines, 
de I'intrication des personnels des organismes et des universites dans la recherche (et 
de plus en plus dans la formation), I'enseignement superieur devient le verrou ou, au 
contraire, la clef du changement. 

A rebours des valeurs tradition nelles en action, la montee des interdependen- 
ces pose desormais la question de la performance comme un probleme systemique du 
DFESR, et non comme celui de telle de ses composantes. C'est dans ce paysage renou- 
vele qu'il faut evaluer sa congruence avec les missions que lui assigne aujourd'hui la 
societe. Ses lacunes ne tiennent pas d'abord a la faiblesse des ressources consacrees a 
la recherche fondamentale, mais a I'inachevement du mouvement de resorption de la 
double coupure entre formation et recherche, entre ecoles et universites, qui reduit 
dramatiquement la fluidite necessaire aux strategies innovantes, freinant I'interpene- 
tration entre production, diffusion et usage de la connaissance propre aux economies 
qui lient intimement croissance et innovation. Alors que les universites sont deve- 
nues les lieux geometriques de la relation formation-recherche, elles continuent de 
souffrir de carences majeures, presomption d'egalite et privation d'autonomie en par- 
ticulier, qui bloquent leur differenciation. 

Si moins de 30 % des universites — 24 sur un total de 85 en 2002 — 
accueillent la moitie des chercheurs des equipes reconnues, leur dotation globale de 
fonctionnement, soit 80 % du financement global de I'Etat, reste uniformement calee 
sur des indicateurs de volume d'etudiants, sans autre principe discriminant que disci- 
plinaire. Surtout, le manque d'autonomie plombe leur capacite strategique, reduisant 
d'autant leur attractivite internationale. En temoigne le classement des 500 meilleu- 
res universites de tous les pays etabli en janvier 2004 par I'universite Jiaotong de 
Shanghai. La premiere universite frangaise (Paris VI) est classee 65 e et la deuxieme 
(Paris XI), 72 e . Si les deux etaient fusionnees, elles se classeraient au neuvieme rang 
mondial et au deuxieme rang en Europe. 
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La petite taille des grandes ecoles et universites rend la France invisible et illi- 
sible. Le processus de Bologne presse les ecoles de sortir de I'illisible autarcie natio- 
nale en integrant les titres qu'elles delivrent dans le systeme licence-master-doctorat, 
dit LMD, mais aussi a passer des alliances, par fusion ou integration en reseau, pour 
elargir leur audience et leur visibility europeennes. Elies peinent pourtant a sortir de 
leurs pres carres et a faire croitre leur taille et leur lisibilite hors de I'Hexagone. Les 
organismes publics de recherche sont fragmentes. Le ministere de la Recherche 
detient ainsi la tutelle de 25 etablissements nationaux aux statuts varies. Leurs mar- 
ges de manoeuvre se retrecissent depuis une trentaine d'annees, sous le triple effet de 
la croissance de couts fixes de personnels, de I'obsolescence des dispositifs d'evalua- 
tion et de la concurrence programmatique avec les tutelles. En meme temps, le phe- 
nomene de cloisonnement entre eux ne facilite pas les cooperations, bien au 
contraire. L'emiettement du DFESR, dont ils sont I'illustration, affaiblit sa lisibilite et 
reduit sa reactivity. L'enchevetrement administratif et Finachevement du reequili- 
brage entre partenaires rendent les couts de coordination prohibitifs. 

2.4 Le nceud du probleme : LES valeurs pour l'action 

Faut-il pour autant jeter le bebe avec I'eau du bain ? Globalement, la configu- 
ration du DFESR peine a se regenerer de fagon endogene. La raison de sa difficulty a 
evoluer de fagon spontanee renvoie a la perennite des principes et valeurs, le plus 
souvent tacites ou implicites, qui fondent Faction de ses composantes et enoncent le 
jugement des communautes academiques quant au mode de pilotage acceptable. Si 
leurs styles de fonctionnement et leurs modes de regulation internes connaissent des 
variations disciplinaires (entre les disciplines experimental et les autres, par exem- 
ple) et locales (entre les organismes a vocation de recherche et d'enseignement fina- 
lises, et les organismes comme le CNRS et les universites dont la vocation formelle est 
moins instrumentalisee), ces communautes partagent pourtant souvent une meme 
theorie de Faction (cf. Figure 2). Celle-ci repose sur deux premisses : le rapport (ou 
plutot Fabsence de rapport) entre la science et Forganisation et Fechange (ou plutot 
Fabsence d'echange) entre Forganisation et le chercheur. 

Localement pourtant, de nombreuses initiatives voient le jour. Elies expriment 
la volonte des acteurs d'utiliser les ressources des evolutions de Fenvironnement 
interne et externe. Elies creusent la differenciation interne du systeme entre les 
« entrepreneurs » et les autres. Les entrepreneurs tirent parti de la montee en puis- 
sance des collectivites territoriales sur le front de la recherche et renforcent leur 
ancrage decentralise. La preparation pour 2006 de la nouvelle nomenclature budge- 
taire (LOLF, Loi organique relative aux Lois de finances) serf d'argument a des organi- 
sations par projets. La programmation europeenne de la recherche monte en 
puissance. Si la multiplication des partenariats (europeens, regionaux, industriels, 
entre organismes, ecoles et universites) rend douloureuses les rigidites de la compta- 
bilite publique et la dependance des universites, elle accroit aussi la conscience des 
urgences et la reflexion sur les methodes du changement. L'innovation organisation- 
nelle emerge lorsque ces entrepreneurs locaux, parvenant a se saisir de ressources 
nouvelles, les mettent au service d'un processus d'apprentissage en double boucle qui 
bouscule et fait evoluer le contenu des theories, valeurs, references cognitives dont 
les acteurs sont les porteurs. 
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Cela explique pourquoi la creation des UMR par les organismes ou la contrac- 
tualisation des EES par le ministere offrent deux leviers significatifs. Elies attenuent 
plusieurs faiblesses marquantes. La cooperation entre les citadelles s'accroit sur le 
terrain. Des enjeux collectifs naissent au niveau intermediaire. Le DFSER n'apparait 
done pas totalement bloque, mais a condition de raison ner sur Faction en d'autres 
termes que ceux de la chirurgie brutale et autoritaire, ne serait-ce que parce que le 
changement effectif se construit rarement sur des tables rases. Analytiquement, 
I'approche dite incrementale vise a produire de grands changements a partir de peti- 
tes actions disjointes aptes a susciter des apprentissages organisationnels qui en 
demultiplient les effets. 


Valeurs et principes gouvernant I'action 

- il n'exisfe pas de bien collectif ; 

“ le monde scientifique est constitue par la somme de communautes autosuffisantes ; 

- la science et I'organisation sent par nature etrangeres I'une a I'autre, done toute forme 
d'organisatian est une confrainte extrinseque, alors que taute dynamique scientifique ne peut 
et ne doit etre qu'endogene ; 

- la pertinence et I'excellence sont definies par les pairs, et par eux seulement. 


Strategies d'action 

- I'autorite hierarchique est un primus inter pares ; 

- I'autorite de fait ne s'affirme pas en droit ; 

- les relations interpersonnelles, completees par le soufien de personnalites eminentes de la 
communaute, constituent le vecteur privilegie ; 

- la politique est de nature distributive et vise a conserver les positions respectives des 
communautes ; 

- la capacite d'initiative est a priori suspecte ; 

- la deliberation et la negociation sont refusees ; 

- les regies et procedures servent a un usage opparfuniste. 


Consequences 

- pas de sens commun qui legitime des arbitrages en liant action et finalites ; 

— I'organisation formelle est un pur adjuvant de I'ordre informs! de la communaute ; 

— I'action de pilotage se limite a la gesfion des incidents ; 

— I'ordre institue des communautes est maintenu ; 

- les conflits cartes sur table sont evites et delegitimes ; 

- la contestation par les organisations representatives est un jeu rituel ; 

- les ressources sont allouees par la file d'attente, et en fonction de la hierarchie du prestige et 
des statuts sociaux des disciplines, des etablissements et des personnes ; 

— la receptivite aux innovateurs est faible. 

Source : C. Parodeise et J.-C. Thoenig 
FIGURE 2 - Les theories de I'action en usage 
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Normativement, eLLe anticipe les effets d'une combinaison de petites actions 
en faisant fleche de tout bois. Les UMR et la contractualisation ont induit a diverses 
echelles de nouveaux espaces d'integration locale ou intermediate pour I'action. Ces 
demarches n'ont pas ete prescrites par des regies substantielles nouvelles designant 
un modele a realiser. Elies ont ete encouragees par des regies procedures offrant des 
ressources reglementaires, materielles, humaines, mais laissant au local le soin de les 
mettre en musique au service de ses propres objectifs. Une amorce d'apprentissage 
rompt le statu quo. La configuration tripolaire, pour stable qu'elle soit, a done mani- 
feste une plasticite relative. Sa crise actuelle est le symptome de ce que les bricola- 
ges internes ont atteint leurs limites. La montee en puissance des universites et 
I'interpenetration des institutions contestent la suprematie des organismes. La reduc- 
tion des moyens affectes par I'Etat et la multiplication des partenariats mettent en 
tension les regies nationales. La dispersion budgetaire des organismes et la montee 
de leurs couts fixes les contraignent. La capacite strategique des EPST (etablisse- 
ments publics a caractere scientifique et technologique) s'affaiblit et celle des EES 
tarde a s'epanouir. 

Une strategie de changement est pourtant possible qui n'en appelle pas au 
Grand Soir. Elle suppose une coalition active, qui tire parti des ressources endogenes 
nees des evolutions du DFESR et de ressources exogenes comme les transpositions 
nationales de decisions prises au niveau europeen. L'achevement de la « longue 
marche » vers I'autonomie universitaire, en particulier en matiere de gestion de per- 
sonnel et de comptabilite publique, accentuerait la « differenciation douce » des eta- 
blissements en cours. II reintegrerait la France dans le mode de production 
international de la connaissance. Les EES affirmeraient la variete de leurs positionne- 
ments en termes d'utilite sociale, fixeraient leurs espaces de reference, entre local, 
national et international, et assumeraient les dosages specifiques de leurs missions, 
entre professionnalisation aux fonctions economiques et sociales, et recherche 
d'excellence. II reduirait les effets des cloisonnements entre citadelles autonomes en 
multipliant les interfaces entre les trois mondes qui composent le DFESR, soit les 
grandes ecoles, les universites et les organismes de recherche. II rendrait possible la 
reforme du dispositif de pilotage, en dissociant les fonctions de programmateur, 
d'evaluateur et d'operateur qu'assument les organismes, et singulierement le CNRS, 
dans la difficulte et la confusion. 


2.5 Dispositifs intermediaires et apprentissage organisationnel 

Un apprentissage vertueux suppose I'epanouissement de dispositifs interme- 
diaires qui cassent le cercle vicieux existant entre cloisonnement vertical au niveau 
macroscopique et fonctionnement centrifuge au niveau microscopique. La contrepar- 
tie en est la fin d'une vision majestueuse et englobante de la reforme. Meme les dia- 
gnostics les plus lucides et pronant des mesures courageuses, telles qu'une vraie 
autonomie des statuts des EES, laissent ouverte la question des organismes publics de 
recherche et, surtout, preconisent plus ou moins explicitement un redeploiement glo- 
bal du DFESR par un prince eclaire, omniscient et autoritaire qui definisse a priori une 
nouvelle configuration. 
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2 . 5.1 Deplacer les lieux d'integration strategique 

Bien des responsables eclaires continuent de vivre avec des representations 
spontanees alignees sur les decoupages institution nels. ILs oublient les liens organi- 
sationnels tisses au cours des vingt dernieres annees pour briser I'etancheite entre le 
monde de la recherche et celui de I'enseignement superieur. Ils ignorent que ce debut 
de decloisonnement est le fait de la constitution de dispositifs intermediates met- 
tant en debat la pertinence des modes d'organisation hierarchique propres a chacun 
de ces sous-ensembles. Ils se privent done d'un atout : rendre viables des organisa- 
tions alternatives en les favorisant par des formules juridiques innovantes deja eprou- 
vees — groupements d'interet public (genopole d'Evry), societes civiles (synchrotron 
Soleil sur le plateau de Saclay), organisations a but non lucratif. 

Pour accelerer ces evolutions a la marge et disjointes, il faut en identifier les 
points nodaux : le soutien a des dynamiques de changement croisees en chacun des 
points du systeme tripartite du DFESR, la priorite a donner au territoire. Parce qu'il 
est un lieu d'intersection dense entre interets economiques, sociaux, politiques des 
divers acteurs pour lesquels science, technologie et formation font enjeux, le terri- 
toire est un milieu privilegie pour I'epanouissement de ces dynamiques, et les univer- 
sites les meilleures candidates pour les porter. 

La demarche gradualiste renforce I'integration intermediate au sein du DFESR 
en engendrant des relations non transitives entre le centre et la peripherie, et en 
creant des niveaux capables de mettre en correspondance des comportements indivi- 
duels et des enjeux collectifs. Telle est la visee de divers projets — de la Conference 
des presidents d'universites (CPU), de I'Academie des sciences, de I'Academie des 
technologies, du College de France. Ils prennent a bras le corps tout le DFESR pour le 
rendre plus lisible et plus efficace. Ils affirment que sa modernisation passe, entre 
autres, par le recentrage de la plus large part de la recherche sur des universites aux 
capacites de gouvernement, done aux ressources accrues. Actuellement confondues 
dans les organismes, la programmation reviendrait aux ministeres de tutelle, la selec- 
tion aux organismes mues en agences de moyens, I'operation aux centres de recher- 
che, quelles que soient leurs origines institutionnelles, et devaluation a des instances 
independantes. 

La proposition Du N.E.R.F. .', dite « des prix Nobel », va dans le meme sens, 
mais sans s'interesser a dessiner une architecture globale pour un DFESR renove. Le 
prenant tel qu'il est, elle I'instrumentalise au service de la creation de « campus de 
recherche » porteurs de projets scientifiques cibles. Promus par des entrepreneurs de 
recherche, ces campus negocient des ressources diversifies avec des organismes, des 
universites, des administrations (locales, nationales, europeennes, internationales) 
ou des entreprises. 

La proposition de reforme du CNRS formulee par son president et par son direc- 
teur general se demarque des precedentes en s'en tenant au pre carre du CNRS. Elle 
ignore le caractere systemique de la crise, sauf pour se defausser d'une partie de ses 
unites sur les EES, et preserve les valeurs d'action tradition nelles qui placent le CNRS 
en surplomb du DFESR. De fait, elle perpetue le cumul de ses trois fonctions d'agence 
de certification, d'agence de moyens et d'operateur. Le dispositif managerial imagine 
pour resserrer la capacite strategique de I'organisme en creant, a I'image des groupes 
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industries, des « grandes regions » a fonction de business units, ne s'accompagne 
d'aucune autonomie reelle de ces regions. Toutes les fonctions strategiques sont au 
centre, qui reste engorge de problemes qui devraient relever de la peripherie. La ten- 
tative de corriger les erreurs semble id devoir ineluctablement engendrer leur renfor- 
cement, selon un processus typique d'apprentissage en simple boucle. 

2 . 5.2 Piloter I'apprentissage 

Une demarche gradualiste vise a internaliser les contraintes et les ressources 
dans les systemes d'action qu'elle promeut, en favorisant I'integration interne par les 
regies. Le lien externe ne peut plus etre utilise par les acteurs pour accroitre leur 
autonomie interne. Integrer signifie ainsi creer des interdependences, inventer des 
principes communs d'acces aux ressources, construire des identites collectives, deli- 
miter la legitimite et la legalite des actes de chacun, pouvoir opposer efficacement la 
regie aux comportements deviants. II devient difficile d'exterioriser de fagon recur- 
rente les rates du fonction nement du dispositif, puisque le dysfonctionnement a sta- 
tut d'enjeu collectif. L'integration oblige a distinguer les bonnes des mauvaises 
causes, et a construire les principes et outils de legitimite de ses arbitrages. Elle 
fonde I'autorite des enjeux. Concretement, cette approche exige un pilotage qui 
s'attache a : 

- Reperer les marges pour le changement qui ne necessitent que des innovations 
reglementaires localisees ouvrant et diversifiant les espaces de jeu. Chaque 
module elementaire du DFESR pourra ponderer lui-meme ses missions de for- 
mation, de recherche et d'innovation. La demarche gradualiste abandonne 
I'illusion de I'egalitarisme et reconnait la variete des situations locales. L'acces 
aux ressources externes et la redistribution interne doivent etre abordes 
comme des problemes plutot qu'abandonnes au hasard des circonstances. Tou- 
tes les societes sont aujourd'hui confrontees a ce probleme et y apportent des 
reponses graduees, certaines transformant les universites en sommes de busi- 
ness units (comme aux Pays-Bas, par exemple), d'autres refusant cette refe- 
rence quasi marchande et traitant leurs EES comme dans leur unicite 
strategique, a vocation redistributive entre des entites solidaires. 

- Privilegier les dispositifs intermediaires coordonnes par des projets, dont les 
acteurs maitrisent les inputs en vue de leurs outputs. La contrepartie au finan- 
cement se situe dans une veritable evaluation, sur resultats et echappant aux 
syndromes « comitologiques » : a chacun son objectif et a chacun son mon- 
tage, mais tout dispositif est comptable de ses performances. 

- Faire le pari de la confiance dans les capacites d'apprentissage autonome et 
I'initiative des acteurs. Le recent mouvement des chercheurs a exprime massi- 
vement, dans ses premiers elans au moins, une revendication de renovation 
majeure du DFESR. Mais il ne suffit pas que les acteurs jugent une situation 
organisationnelle intolerable pour qu'ils fassent leur nuit du 4 aout, en renon- 
gant a leurs valeurs pour faction et a leurs croyances dans une reforme qui tien- 
drait pour I'essentiel dans un accroissement des credits publics ou dans des 
reajustements statutaires. 


Piloter la reforme de la recherche publique ^ 


Des lors, c'est de I'accompagnement politique credible et habile de la demar- 
che de changement que depend I'avenir. La fragility de nombre des demarches et des 
reflexions entreprises en 2004 tient a leur difficulty a dire comment parvenir a I'hori- 
zon souhaitable. Des que la question de la reforme est globalisee, elle exige de s'en 
remettre a la foi en d'hypothetiques entrepreneurs politiques qui soient habiles et 
capables pour porter cette demarche sur le terrain legislatif et reglementaire. 

Le collectif Du N.E.R.F. !, en se dotant d'objectifs tres ambitieux mais tres 
cibles, offre au contraire I'exemple d'un dispositif qui repond a ces prescriptions. Per- 
mettant d'echapper aux contraintes du DFESR a un cout reglementaire faible, le con- 
cept de campus rend la contagion possible. Facile a operer, il porte une concurrence 
vertueuse aux valeurs pour Faction du DFESR. Dote d'une identite juridique propre, il 
permet une direction unique et responsable, sous controle d'un conseil d'administra- 
tion et d'une evaluation a posteriori severe — qui porte autant sur le dispositif de 
production de la science que sur la science produite — , autonome grace aux dota- 
tions globales (incluant des emplois) obtenues par negociation aupres d'acteurs 
divers. Il porte un projet singulier, qu'il deploie sur tout le spectre de I'activite scien- 
tifique, de la formation a la recherche, en passant par la valorisation et I'animation 
des rapports entre science et societe. 

2 . 5.3 Induire de nouvelles valeurs 

Dans des entites munies de projets, de regies redistributives, d'une identite, 
d'une politique interne, d'une politique « etrangere », I'obligation sociale de se corn- 
porter en « bon citoyen » tient a l'i m possi bilite d'echapper aux enjeux et aux regies 
du collectif. Lorsque les dispositifs scientifiques intermediates vivent eux-memes 
dans un monde international integre par des principes de cotation communs, la con- 
fiance fonctionne dans les deux sens. Les reputations interne et externe tendent a se 
faire echo, et tout ecart fait epreuve. Le pouvoir et la legitimite des dirigeants prece- 
dent de leur capacity a organiser les echanges de ressources entre parties prenantes 
au dispositif, dans une forme ordonnee par une strategic deliberee et des normes 
consenties. Un dispositif intermediate est tout le contraire d'un monde de « chers 
collegues », d'un gouvernement des pairs par les pairs et pour les pairs. Il secrete des 
dispositifs d'orientation elabores entre autres par les pairs. Il echappe done au 
modele de ces bureaucraties academiques, ou le directeur n'est qu'un primus inter 
pares, interdit d'initiative par les normes implicites de la « communaute », gouver- 
nant a la conformity plutot qu'au projet et au resultat. 

2.6 La partie n'est pas encore gagnee 

Le printemps de 2004 a libere une parole longtemps contenue, parce que ren- 
due peu dicible par les interdits collectifs. Presidents d'universite et scientifiques de 
renom demontrent des valeurs d'action nouvelles. Les changements incrementaux 
observes depuis un quart de siecle ont fait naitre de veritables acteurs collectifs de 
niveau intermediate qui, en dept de la variety de leurs enjeux propres, entendent 
contribuer a la reconfiguration du dispositif, selon un modele d'action que resume la 
Figure 3. Pourtant, alors que les faits prouvent I'intelligence des acteurs locaux, la 
tendance dominante consiste toujours a se metier d'eux. 
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Strategies d'action 

— I'autorite hierarchique est garantie en droit par ^organisation ; 

— la personne responsable est un pair legitime qui exerce effectivement une fanction 
d 'autorite ; 

— des regies impersonnelles sonf utilisees, dortf la legitimite repose sur la deliberation et la 
negociation explicite ; 

-* la politique est de nature redistributive, elle accompagne des performances et promeut des 
orientations ; 

— la capacite d'initiative est valorisee. 


Consequences 

- un sens commun aux diverses communautes supporte et legitime des arbitrages en liant 
action et finalites ; 

- I'organisation formelle est opposable a I'ordre informel de la cammunaute ; 

- Taction de pilotage est limitee et strategique ; 

- il est legitime et utile d'aider a la recomposition et au reetalonnage des communautes ; 

- les conflits cartes sur table participant a la regulation ; 

- les organisations representatives acceptent de jouer dans le monde reel ; 

- I'allocafion des moyens est affichee et leur rarete fait I'objet de debat et de montage de stra- 
tegies adjuvantes ; 

- les ressources sont allouees sur la base de revaluation de la qualite ; 

- la receptivite aux innovateurs est forte. 


Valeurs et principes gouvernant I'action 

— des biens collecftfs existent qui justifient les arbitrages au benefice de telle ou telle operation ; 

— le monde scientifique est consfitue par un ensemble de communautbs interdependantes ; 

— la science requiert I'organisation. ^organisation peut faciliter ou faire obstacle a la poursuite 
d'objectifs scientifiques ; c'est pourquoi ses formes sont negociees ; 

— I'excellence est definie par les pairs, la pertinence par I'interface science-societe (ce qui 
iVexclut pas que la recherche fondamentale puisse etre jugee pertinente). 


FIGURE 3 - Esquisse de nouvelles theories de I'action 

Si les diagnostics accablants et les objectifs ideaux convergent, le plus diffi- 
cile reste a faire : changer en profondeur I'etat organisationnel de la recherche et 
creer des i rreversibi lites aptes a resister aux cycles politiques. La volonte politique 
detient la clef du pilotage : developper des strategies qui, par leurs consequences, 
transformeront les valeurs de I'action. Son efficacite se mesure a sa capacite a infle- 
chir les theories pour I'action dont les personnels sont les porteurs et les usagers au 
quotidien. La fenetre d'opportunite ouverte peut parfaitement se refermer, a I'image 
de ce qui s'est passe pour I'acte II de la decentralisation. Les autorites publiques peu- 
vent decider de jouer la montre et la prudence, s'en tenir a des effets d'annonce et a 
un pret-a-penser retrograde qui ne derangent pas les interets les mieux etablis. On ne 
peut exclure le retour d'une pensee colbertiste privilegiant la creation d'un, voire de 
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plusieurs organismes etatiques venant se surimposer sur tous les autres, et centrali- 
sant la politique de recherche et I'allocation de grandes masses financieres au detri- 
ment d'une dynamisation du tissu eclate des EES. Plus banalement, on peut 
s'interroger sur le savoir-faire managerial en matiere de reforme de la part des admi- 
nistrations et cabinets ministeriels charges du secteur. La recherche saura-t-elle 
echapper a la faiblesse du pilotage public des reformes en France ? 


3. La conduite du changement en R&D - 
Quelques lecons tirees de deux experiences : 
le «Plan challenge » a Pechiney, «CNRS Avenir» 


Wes Farce 3 

L'auteur de ces lignes, directeur de la R&D du groupe Pechiney puis conseiller 
de la directrice generale du CNRS, a participe a deux exercices de changement. L'exer- 
cice de changement chez Pechiney, appele « Plan challenge », s'est deroule sur la 
periode 1996-1998 et a concerne I'ensemble de I'entreprise, mais seul I'aspect R&D en 
sera traite dans cet article ; il fut mene a bien dans les temps prevus. Ayant ensuite 
rejoint le CNRS, l'auteur a suggere a la directrice generale de proceder a un exercice 
de conduite de changement de nature assez similaire a ceux qui avaient ete organises 
dans de nombreuses entreprises publiques (RATP, Air France) ou privees, comme 
Pechiney ou St Gobain. Cet exercice se deroula done entre 1999 et 2001 mais fut mal- 
heureusement avorte a la suite d'un changement de direction. Dans cet article, 
l'auteur se focalise essentiellement sur la methode de la « conduite du changement » 
et s'efforce de discerner les raisons qui ont conduit a un succes dans un cas et a un 
echec dans I'autre. 

3.1 Les diagnostics prealables a l' action 

La decision de lancer un exercice de conduite de changement resultat evidem- 
ment, dans les deux cas, d'un diagnostic. En ce qui concerne Pechiney, une premiere 
reorganisation de sa R&D avait ete effectuee en 1986, suivant ce qui se faisait de 
mieux a I'epoque en matiere de gestion dans ce domaine, ce que les specialistes 
appellent aujourd'hui la deuxieme generation : une organisation et un financement 
partiellement centralises pour assurer les recherches a moyen et long termes, les 
departements operationnels (ou branches) etant eux-memes responsables de la 
recherche a court terme et du developpement. Au bout d'une dizaine d'annees, une 
organisation a, en general, epuise ce qu'elle apportait de nouveau et les effets nega- 
tifs commencent a prendre le pas sur les effets positifs. Consciente de cette evolu- 
tion, la direction de la recherche et du developpement du groupe avait precede a un 
premier diagnostic en 1995, montrant que pres de 30 % des tres bons resultats de la 
R&D n'etaient pas mis a profit par les departements operationnels ; ces travaux cou- 
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taient environ 30 millions d'euros a I'entreprise. A partir de ce diagnostic, la direction 
a organise un seminaire interne avec les seuls responsables de la R&D du groupe et 
des departements afin d'elaborer une autre fagon de gerer cette activite avec une 
meilleure productivity ; le resultat en fut particulierement decevant car il s'avera 
impossible de degager une alternative novatrice. Au debut des annees 1990, une nou- 
velle generation de management de la R&D etait apparue aux Etats-Unis puis en 
Europe, qui permettait de corriger en partie le constat ci-dessus valable dans la plu- 
part des entreprises. Cette nouvelle generation, appelee troisieme generation, pro- 
mouvait une association beaucoup plus etroite entre les responsables operation nels 
et la R&D. En outre, cette nouvelle vision consistait a apprendre a ces responsables a 
considerer la R&D comme un outil essentiel, sous leur responsabilite, au meme titre 
que la production, le marketing ou la finance. Ceci a conduit I'equipe a faire appel a 
un cabinet de consultants, convaincue qu'elle etait qu'il est impossible de reellement 
innover sans une forte perturbation exterieure. 

L'element perturbateur exterieur est en effet essentiel a la conduite du chan- 
gement. Ceci est vrai dans toutes les organisations sociales et I'on retrouvera cette 
constante dans I'exercice « CNRS Avenir ». Les cabinets de consultants jouissent sou- 
vent d'une fort mauvaise reputation, justifiee par ce qu'il advient lorsque leurs clients 
se dechargent sur eux de leur responsabilite ; dans le cas qui nous occupe, le role du 
cabinet etait d'assister la direction R&D et non de se substituer a elle. 

L'exercice « CNRS Avenir » fut egalement le fruit d'un diagnostic approfondi. 
En 1998, le ministre Claude Allegre emettait de vives critiques, en grande partie justi- 
fiees, a I'encontre de I'organisme. Quant CNRS lui-meme, il n'avait aucune proposition 
a faire pour apporter des solutions aux problemes pointes du doigt. Ce n'etait pas le 
fait d'un conservatisme de I'organisme et du milieu, mais bien davantage le fait des 
perturbations induites par des changements incessants de ministres et de directeurs 
generaux, faisant I'affaire des conservateurs de tous bords, minoritaires dans I'orga- 
nisme, qui obtenaient ainsi une garantie d'immobilisme. Cette absence de reactivity, 
une fois bien identifiee et analysee, a conduit a elaborer un diagnostic approfondi. 
Pour cela, I'auteur de cet article a d'abord precede a des interviews longues, d'une 
duree moyenne de deux heures, avec chacun des membres du Comite de direction, 
puis des interviews de plusieurs personnalites exterieures, partenaires naturels du 
CNRS ; il a alors organise un seminaire d'une journee entiere du Comite de direction a 
partir du prerapport elabore a la suite de ces entretiens, qui a permis d'etablir un dia- 
gnostic partage. Les principaux elements en etaient les suivants : pas de strategic 
claire et lisible dans un monde en evolution rapide, pas de vision claire de I'evolution 
des metiers de la recherche et, plus precisement, de I'evolution des laboratoires ou 
elle s'effectue ; une gestion des ressources humaines inexistante ; une evaluation 
archai'que et particulierement onereuse ; une evolution technocratique et administra- 
tive liee aux changements trop rapides de dirigeants et assurant, en quelque sorte, la 
survie de I'organisme. 

3.2 Les principales etapes du projet challenge R&D de Pechiney 

Des son arrivee, le nouveau P.-D.G., Jean-Pierre Rodier, mit sur les rails un 
plan d'amelioration globale, appele « Plan challenge ». Ce lancement constitua une 
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opportunity pour la direction de la R&D du groupe, qui y voyait I'occasion d'introduire 
naturellement le changement qu'elle souhaitait operer et qui obtint, par ailleurs, le 
soutien marque de la direction generate. Le volet R&D de ce plan challenge fut done 
aborde lors d'une presentation devant I'ensemble des cadres dirigeants en presence de 
Jean-Pierre Rodier, qui manifesta sa volonte de le voir reussir. L'exercice fut lance, en 
collaboration avec les directeurs R&D des neuf departements industriels et les direc- 
teurs des quinze laboratoires du groupe ; les neuf premiers constituent le groupe de 
suivi permanent de l'exercice. 

Une fois l'exercice demarre, une analyse de la situation a partir d'une methode 
elaboree en commun fut assuree par le cabinet de consultants pour chaque departe- 
ment et financee par chacun d'entre eux. Cette analyse portait sur plusieurs volets : 
I'elaboration du portefeuille de projets de R&D ; la gestion des projets et, en particu- 
lier, le passage des resultats vers les operationnels ; ^organisation de la R&D, tant au 
point de vue du portefeuille de projets que des differents laboratoires. Pour chacun de 
ces volets, trois parametres furent pris en compte, a savoir : a) la pertinence par rap- 
port a la strategie et aux besoins de chaque departement industriel, b) la qualite au 
sens habituel du terme, a savoir I'assurance donnee aux operationnels de la solidite 
des resultats, et c) I'efficacite en termes d'execution de la recherche, mais egalement 
d'application aupres des unites operationnelles. 

Parallelement, une analyse similaire fut menee pour ^organisation corporate de 
la R&D, ainsi que pour le laboratoire central. La meme methode et les memes criteres 
furent appliques. Dans le meme temps, la direction generate visitait un certain nom- 
bre d'entreprises de meme nature que Pechiney en Europe et aux Etats-Unis pour y 
analyser la fagon dont la R&D etait organisee. Le travail de synthese fut mene par la 
direction de la R&D du groupe, en interaction etroite avec le cabinet de consultants, 
mais la responsabilite laissee a ce dernier. Au niveau de chaque departement indus- 
triel, comme au niveau du groupe, chaque etape fut validee par les interesses de 
fagon a ce que les decisions soient « co-construites » ; cette implication de chacun, 
sous la responsabilite de la direction generate du groupe ou de la direction du depar- 
tement, etait indispensable, dans la mesure ou la mise en oeuvre des decisions devait 
se repercuter ensuite a tous les niveaux de ^organisation. 

L'ensemble fut valide par chaque directeur de departement, tant pour ce qui 
concernait leur departement que I'ensemble du dispositif auquel ils etaient appeles a 
contribuer financierement. Cet ensemble fut egalement valide par le president du 
groupe. Une reunion finale, rassemblant les directeurs operationnels sous la presi- 
dence de Jean-Pierre Rodier, confirmait definitivement les choix operes a chacun des 
niveaux et devenaient, en quelque sorte, « la loi commune ». 

Nous ne nous attarderons pas sur le contenu, qui rejoignait assez largement la 
troisieme generation de la gestion de la R&D dans un groupe industriel : la direction 
de la R&D au niveau du groupe avait essentiellement un role de regulation et de suivi 
des decisions prises en ce qui concerne ^organisation, I'elaboration du portefeuille de 
projets de chaque departement et le mode de gestion des projets ; elle etait en 
charge egalement, avec les directeurs de R&D de chaque departement, de I'elabora- 
tion des projets recherche du departement, tandis que les departements avaient la 
responsabilite des projets de developpement sous le controle de la direction centrale. 
Un certain nombre de regies conduisait a etablir un bon equilibre entre le cours. 
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moyen et le long terme. Ce mode de gestion permit de reduire de fagon significative 
les projets « non aboutis » par rapport a leur objet, qu'il s'agisse de I'acquisition de 
connaissances, d'amelioration de precedes ou de produits ou encore de nouveaux pre- 
cedes ou produits. 

3.3 Les principales etapes du projet « CNRS Avenir » 

Le seminaire du Comite de direction qui s'est tenu en decembre 1999, consa- 
cre au diagnostic, fut suivi de deux autres seminaires en janvier et fevrier 2000 ; lors 
du seminaire de janvier, les participants ont entendu des acteurs ayant conduit des 
exercices de changements dans des structures tant publiques que privees ; le second 
fut consacre a ^elaboration du plan de travail ; le choix du nom de I'exercice, « CNRS 
Avenir », fut effectue lors de la meme reunion. Le lancement officiel fut fait par la 
directrice generale en mars 2000, d'abord devant les syndicats puis devant les presi- 
dents du Comite national. Une information plus generale fut donnee via le journal du 
CNRS. Enfin, durant la meme periode, on presenta aux cabinets et aux administrations 
des ministeres concernes. 

Le dernier seminaire avait retenu cinq themes de travail qui furent transformes 
en chantiers : la strategie du CNRS, la gestion des ressources humaines, quels labora- 
toires en 2010, devaluation, I'organisation et la gestion du CNRS. Chaque chantier 
etait anime par un groupe de travail assiste par un consultant exterieur, dont la tache 
etait clairement d'endosser le role d'element perturbateur ; des presidents, externes 
au CNRS mais possedant une bonne experience de I'organisme, furent designes pour 
conduire les groupes. 

Parallelement, I'equipe d'animation centrale a mene des interviews d'une duree 
de deux heures en moyenne aupres de 300 personnes du monde du CNRS au sens large 
(universitaires et agents du CNRS) avec une repartition aussi heterogene que 
possible au niveau des criteres : age, discipline, province... Une cinquantaine d'inter- 
views supplementaires d'une duree equivalente ont ete menees aupres de personnali- 
tes exterieures au monde du CNRS mais neanmoins concernees par la recherche 
fondamentale, que ce soit dans le secteur industriel ou dans celui des services 
publics. Un rebouclage systematique en temps reel a ete effectue avec des groupes de 
travail. II est interessant de noter qu'initialement, chaque groupe de travail devait 
elaborer plusieurs scenarios entre lesquels il aurait fallu choisir ; cette methode a ete 
rapidement abandonnee, tant la convergence sur les actions a entreprendre etait 
forte. Les rapports elabores par des groupes de travail furent recycles une premiere 
fois au cours de seminaires des « cadres dirigeants » du CNRS regroupant une cen- 
taine de personnes. Les versions ameliorees de ces rapports furent alors transmises 
aux syndicats, auxquels il etait demande de faire des remarques et des propositions. 
En parallele, I'exercice et ces premiers resultats furent presentes a tous les directeurs 
de laboratoires lies au CNRS lors de reunions organisees par chaque direction scien- 
tifique. 

A ce stade du travail, il y avait deja eu une forte concertation pour definir les 
orientations principales. Toutefois, une phase supplementaire etait necessaire pour 
que les personnes en charge de mettre en place les changements se les approprient. 
Pour cela, deux actions avaient ete prevues. La premiere consistait a organiser une 
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dizaine de seminaires en region, regroupant chacun une centaine de personnes tra- 
vaillant pendant une journee entiere sur les rapports de chaque chantier. Les person- 
nes devaient etre selectionnees selon leur competence scientifique mais egalement 
en fonction de leurs qualites de gestionnaires, avec une representation significative 
des jeunes generations (moins de 45 ans), qui devront tot ou tard prendre en charge 
I'ensemble du dispositif. Seuls cinq seminaires ont pu etre organises avant I'arret de 
I'exercice ; ils ont laisse entrevoir un tres large consensus sur les orientations rete- 
nues et ont bien joue leur role d'appropriation. La seconde action avait pour objet 
une enquete lourde, via Internet, aupres de tous les agents travaillant dans des labo- 
ratoires lies au CNRS, a savoir environ 70 000 personnes ; elle avait pour objet de 
faire connaitre les propositions de la direction du CNRS, elaborees dans le cadre de 
CNRS Avenir, de mesurer la temperature du « milieu » sur ces propositions, son adhe- 
sion, ses remarques, les modifications souhaitables et eventuellement son rejet. La 
derniere hypothese etait peu probable, compte tenu des nombreuses interviews et 
seminaires, qui avaient donne une bonne temperature du milieu. 

Enfin, au cours de cette phase de concertation, I'equipe de direction du CNRS, 
avec I'equipe de CNRS Avenir, mettait au point un plan d'execution des orientations 
retenues, qui devait etre mis en application des la fin de la phase d'appropriation. 

Au mois de juillet 2001, Catherine Brechignac n'etait pas reconduite dans ses 
fonctions et etait remplacee par Genevieve Berger a la Direction generale de I'orga- 
nisme. Au debut du mois de septembre 2001, I'equipe CNRS avenir a presente la 
nature et I'etat d'avancement de I'exercice a la nouvelle directrice generale, qui a pris 
la decision de I'arreter. L'auteur de ces lignes, animateur de I'exercice, ne peut que le 
regretter, dans la mesure ou aucune explication ne fut donnee, mais surtout parce que 
ce plan avait mobilise environ 1 000 personnes, 7 000 heures de travail et un cout 
total de 1,1 million d'euros. Ces acteurs, dans un milieu naturellement sceptique, 
avaient commence a y croire et, une fois de plus, se trouvaient degus. 

3.4 Les elements indispensables a la conduite du changement 

Ces deux experiences, de meme que les nombreux entretiens menes avec les 
responsables d'experiences similaires dans d'autres organisations, permettent d'iden- 
tifier les elements les plus importants pour le succes d'une telle entreprise. Un tel 
exercice appartient a une direction generale qui s'engage completement : elle se doit 
d'afficher clairement les enjeux et les objectifs, tout comme le diagnostic qu'elle a 
pose. Elle se doit alors de faire le pari (sans risque) de ^intelligence de chacun et de 
^intelligence collective, qu'il convient d'organiser. A cette intelligence, s'ajoute la 
volonte de la majorite des agents de voir s'operer des changements, car ils sont parti- 
culierement conscients de ce qu'il convient d'ameliorer. Ceci signifie que les responsa- 
bles doivent prendre conscience que le changement sera mis en ceuvre par tous les 
agents de I'institution et pas seulement par les strates les plus hautes de sa 
hierarchie ; il convient done d'attacher une importance toute particuliere a la concer- 
tation d'abord et, surtout, a ^appropriation du changement par tous ceux qui auront a 
le mettre en ceuvre. Tout changement implique au prealable pour les acteurs une 
construction mentale du futur ; elle est indispensable pour surmonter les reactions de 
peur qui interviennent naturellement dans des transitions imposees avec brutalite ; la 
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concertation et ^appropriation sont les passages obliges de cette construction men- 
tale individuelle et collective. Par ailleurs, une organisation rencontre de grandes dif- 
ficultes a changer seule : comme elle est naturellement en interaction forte avec le 
monde exterieur, elle doit I'utiliser comme une perturbation lui permettant de 
changer ; c'est ce qui justifie I'appel a des consultants et, a plus forte raison, la con- 
certation avec de nombreux acteurs exterieurs, depuis la CPU jusqu'aux industries, en 
passant par les responsables des autres organismes de recherche. 

Au-dela de ces principes generaux, I'exercice doit, pour etre credible, etre 
mene de fagon resolue par la direction generate, avec une duree et un planning clai- 
rement etablis et respectes. II importe egalement d'afficher un bon equilibre entre la 
phase de conception et la phase de mise en oeuvre ; trap souvent les organisations 
considerent que le changement est opere lorsqu'elles ont defini les actions a entre- 
prendre. A cet egard, le proverbe Savoyard suivant est a mediter : « Le plus difficile, 
c'est pas d'y penser mais d'y faire ». Les experiences diverses montrent qu'un tiers 
seulement du travail est realise dans la premiere phase et que c'est la seconde qui 
requiert le maximum d'efforts. II importe done que la direction generate affiche de 
fagon tres claire les objectifs et le planning de la deuxieme phase. Ceci implique une 
duree necessairement longue : il est pratiquement impossible d'aboutir a des change- 
ments significatifs, profonds et partages d'une organisation en moins de cinq ans. 
Ceci pose, a I'evidence, la question de la duree et de la stability d'une direction gene- 
rate dans un etablissement public. 

3.5 Les raisons du succes a Pechiney et de l'echec au CNRS 

Dans le premier cas, il y eut une bonne prise en compte des elements exposes 
dans le paragraphe precedent. Par ailleurs, le milieu industriel est assez habitue aux 
demarches initiees par la hierarchie. En outre, dans la competition economique mon- 
diale, I'instinct de survie a joue un role majeur. L'exercice avait en quelque sorte un 
moteur puissant. 

Dans le cas du CNRS, les difficulty furent nombreuses et le moteur fut tout a 
fait insuffisant. Il faut mention ner, en premier lieu, la difficulty culturelle du Comite 
de direction a comprendre la nature de I'exercice. Il fallut done un certain temps pour 
que la direction generale et le Comite de direction s'engagent completement dans 
I'exercice ; ceci a conduit a une perte de temps certaine. Les ministeres et administra- 
tions centrales n'ont, en general, pas compris la nature de I'exercice : la lecture des 
politiques est essentiellement dans le champ des « relations de pouvoir » ; quant aux 
administrations centrales, comme les organisations publiques, elles sont convaincues 
que les textes suffisent pour operer des changements ; il leur etait done difficile de 
comprendre que les textes emergeraient lors de la phase d'implementation et non lors 
de la premiere phase. Enfin, le president du CNRS, comme il est en general de regie 
dans cet organisme, etait beaucoup plus interesse par son territoire et son pouvoir 
dans I'organisation et il ne s'est, a aucun moment, reellement engage dans cet exer- 
cice. On peut done dire que CNRS Avenir etait un exercice largement en apesanteur, 
qui n'a pas resiste au changement de directrice generale. La nouvelle direction avait 
regu des instructions de ses tutelles pour arreter un exercice qui risquait de mettre 
dans la rue quelques dizaines ou centaines de personnes, qui n'auraient represente 
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que les forces conservatrices minoritaires de I'institution mais qui ont neanmoins 
pignon sur rue, comme Le syndicat des chercheurs (les syndicats des techniciens et 
administratifs soutenaient le projet) ou quelques mandarins universitaires dont les 
pouvoirs pouvaient etre remis en cause. 

CNRS Avenir ne fut sans doute pas un echec complet car une partie du travail 
fut reutilise par le president Gerard Megie. L'auteur de ces lignes s'est forge un certain 
nombre de convictions au cours de cet exercice, qu'il voudrait livrer a titre de 
conclusions : le CNRS n'est ni plus ni moins conservateur que n'importe quelle organi- 
sation. II s'y trouve la meme proportion de gens qui veulent bouger, de gens pour qui 
rien ne doit changer, et de gens qui suivront le mouvement general. Le conservatisme 
trouve sa source certes dans une minorite interne a I'organisme mais bien davantage 
dans des politiques et des tutelles qui ont peur des risques inherents a tout change- 
ment. Cela n'empeche que cette institution deborde d'une formidable intelligence qui 
ne demande qu'a etre mobilisee pour devenir collective ; ce fut particulierement evi- 
dent dans le cadre du travail de chaque chantier, des interviews et des seminaires en 
region. Par ailleurs, les chercheurs, heureusement assez frondeurs, sont en meme 
temps de « bons eleves » qui ont envie de bien faire ; c'est un atout tres important 
pour un changement concerte. Enfin, les generations de moins de 45 ans environ se 
trouvent dans une trap large mesure sous la tutelle d'agents recrutes dans les 
annees 1960 et correspondant au baby-boom ; ils n'ont done pas appris a exercer les 
responsabilites qui serontimmanquablement les leurs dans une dizaine d'annees ; une 
attention toute particuliere devrait etre apportee a cette categorie. 

II n'appartient pas a l'auteur de ces lignes de juger de I'exercice mene actuelle- 
ment par la direction generate du CNRS, dont il n'a qu'une tres faible connaissance. 
Puisse cet article aider cette derniere dans les changements necessaires pour I'orga- 
nisme mais surtout pour la recherche fondamentale frangaise. 

4. Retour sur un exemple de conduite du changement : 
le cas de I'lnstitut Pasteur 
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4.1 Introduction 

L'Institut Pasteur est un modele unique dans le monde de la recherche biome- 
dicale. L'auteur considere cependant qu'il est au milieu du gue, apres avoir accompli 
des avancees remarquables dans son mode d'organisation et son developpement. 

L'Institut Pasteur, institution de renommee internation ale, s'est engage debut 
2000 dans un vaste programme de reformes. La necessity de faire evoluer cet Institut 
s'etait imposee petit a petit a la fin des annees 90. En effet, des perspectives finan- 
cieres inquietantes, un climat social difficile apres la vente du centre de biologie 
medicale et la fermeture de I'hopital, des structures qui n'avaient pas evolue depuis 
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de nombreuses annees ont fini par faire naitre un malaise important au sein du cam- 
pus pasteurien. 

Pour ce faire, Philippe Kourilsky, nomme par le Conseil d'administration en 
octobre 1999, a constitue une nouvelle equipe de direction et propose un programme 
de reformes touchant a toutes les dimensions de I'lnstitut Pasteur. Forte de mon 
experience passee dans la conduite de changement dans un contexte industriel, j'ai 
rejoint Philippe Kourilsky a la fin 1999 pour I'assister dans la conduite de ce vaste 
programme de reformes. En effet, j'avais, dans une societe pharmaceutique, d'une 
part, mis en place la gestion par projets et, d'autre part, pilote une reorganisation de 
la R&D par la creation de plates-formes et de grands programmes. Au cours des 
annees 2000 et 2001, mon role a ete de coordonner les differentes actions avec les 
autres directeurs. J'etais plus particulierement en charge de la mise en place des pro- 
grammes transversaux de recherche et de la politique qualite. Le choix a ete fait de 
faire bouger I'ensemble de la structure et d'agir rapidement pour beneficier de la 
periode de grace qui se presentait. Douze grands objectifs ont ete proposes et envi- 
ron 80 % d'entre eux ont pu etre atteints dans les deux premieres annees. Une 
deuxieme vague de reformes, s'attaquant a des sujets sensibles comme ceux de deva- 
luation et de I'accord d'entreprise, a ete ensuite engagee. Celle-ci a rencontre I'hosti- 
lite de certains pasteuriens, qui s'est traduite par un vote significativement negatif a 
I'Assemblee des Cent en juin 2004, et qui s'est accompagnee de manifestations. Cette 
meme periode a vu le developpement de I'lnstitut Pasteur sur le plan international 
par la creation de nouveaux instituts et ^integration d'instituts existants dans le 
Reseau de I'lnstitut Pasteur. Mais courant 2004, la crise eclate sur les questions 
immobilieres, entrainant la demission de tous les membres elus du Conseil d'adminis- 
tration au tout debut de I'annee 2005. 

L'objet de cet article est en premier lieu de presenter la vague initiate de 
reformes qui se sont deroulees en 2000 et 2001, et les conditions qui en ont permis 
le succes. Cet article comporte aussi une analyse des etapes suivantes et un premier 
diagnostic de la crise que I'lnstitut Pasteur traverse depuis la mi-2004. 

4.2 Le contexte et quelques donnees sur l'Institut Pasteur 

Debut 2000, lorsque la nouvelle equipe de direction prend ses fonctions sous 
I'egide de Philippe Kourilsky, le terrain est favorable pour la mise en place de refor- 
mes. En effet, depuis de nombreux mois, le campus pasteurien vit un malaise impor- 
tant d'origines diverses. La premiere est financiere. Les perspectives budgetaires sont 
mauvaises : certains brevets vont tomber dans le domaine public, impliquant une 
chute des redevances qui y sont associees et la contribution des partenaires indus- 
triels privilegies diminue. La seconde est sociale : apres le rachat en 1998 du Centre 
de biologie medicale specialise par Pasteur Cerba, I'hopital ferme ses portes fin 1999. 
Par ailleurs, de nombreux scientifiques reprochent a la precedente direction son man- 
que de communication : certains font meme des propositions pour reformer les depar- 
tements de recherche et pour decloisonner la recherche. Enfin, un audit commandite 
par Claude Allegre, ministre de la Recherche, met en evidence plusieurs carences du 
systeme, en particulier dans le domaine de devaluation des structures de recherche, 
recommandant fortement la mise en place de « la regie des douze ans » (les unites 
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ont alors une duree de vie limitee a douze ans) comme dans les autres organismes de 
recherche, et la mise en place d'un comite de strategie scientifique compose de per- 
son nalites exterieures a I'lnstitut. 


ENCADRE 2 

Carte d'identite de I'lnstitut Pasteur 

Fondation privee reconnue d'utilite publique, creee par Louis Pasteur en 1 887. 
Missions : Recherche, Sante publique, Enseignement. 

Domaines : principalement les maladies infectieuses, mais aussi la neurobiologie et le 
cancer. 

1 2 Departements, 1 30 unites et graupes de recherche. 

Dimension internationale forte, avec un Reseau compose d'une trentaine d'lnstituts sur 
cinq continents. 

Environ 2500 personnes a Paris. 

Financement : valorisation (39%), Etat (31 %), Dons et legs (30%). Budget = 
1 86 millions d'euros en 2004. 

Un centre d'enseignement (260 eleves de 60 nationalites). 

Un centre medical. 

22 centres nationaux de reference qui assurent la surveillance epidemiologique dans 
le cadre de maladies infectieuses et participent aux processus d'alerte, plus 8 centres 
collaborateurs OMS. 

Un incubateur avec une dizaine de start-up. 

En 2004, 49 demandes de brevets et 1 31 declarations d'invention. 

Instances statutaires et legates : 

• Conseil d'Administration (CA). 

• Assemblee des Cent : 

- est composee d'une centaine de membres elus repartis en differentes 
categories : 

- des membres internes a I'lP (scientifiques, cadres administratifs et techni- 
ques, ingenieurs, organisations syndicales, representants du Reseau 
international), 

- des membres exterieurs a I'lP fchoisis pour leur competence ou I'interet 
qu'ils portent a I'lP). 

- elit les membres elus du CA et vote sur le rapport du CA. 

• Conseil Scientifique : assure revaluation des entites scientifiques et donne un avis 
sur la politique scientifique. 

• Camite d'Entreprise (CE). 

• Camite d'Hygiene et de Securite (CHSCT). 

Le Directeur general et I'equipe de direction sont nommes pour 6 ans par le Can- 
seil d'administration. 

Source : M.-A. Bloch 


4.3 Premiere vague de reformes ( 2000 - 2001 ) 

4 . 3.1 Des reformes sur tous les fronts 

Dans le domaine de la recherche, plusieurs mesures sont rapidement prises : 
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- La « regie des douze ans » : pour garantir la qualite de la recherche menee a 
I'Institut Pasteur, les unites ne sont desormais plus constitutes a vie mais pour 
une duree de douze ans, avec une evaluation tous les quatre ans. La notion 
d'objectif est introduce de maniere plus precise. devaluation est renforcee, 
avec la participation plus importante de membres exterieurs au sein du Conseil 
scientifique. Petit a petit, toutes les unites en place depuis plus de douze ans 
sont evaluees. Pour la premiere fois, plusieurs unites sont fermees suite a une 
evaluation defavorable. Certaines sont restructures et voient leur taille se 
reduire. 

- Pour rajeunir progressivement le campus, il est decide de creer chaque annee 
des groupes a cinq ans. Ces groupes sont proposes a des jeunes chercheurs de 
moins de 40 ans, dans le cadre d'appels d'offres internationaux. Ils beneficient 
de moyens en personnel (au total cinq ou six personnes) et financiers pour cinq 
ans. Des unites postulantes de taille un peu plus grande sont aussi proposees 
avec une evaluation a quatre ans. 

- Afin de decloisonner la recherche et developper la multidisciplinarite, des 

programmes transversaux de recherche (PTR) sont mis en place (voir le detail 
dans le chapitre suivant). 

- Les technologies indispensables a la recherche deviennent de plus en plus 
sophistiquees et couteuses (par exemple : la genomique ou I'imagerie). Dans 
un souci d'optimiser leur developpement et leur utilisation, des plates-for- 
mes sont creees, regroupant ainsi les moyens au sein de structures speciali- 
sees. Celles-ci sont placees sous la responsabilite de chercheurs ou 
d'ingenieurs. La grille des echelles des ingenieurs est revue par la meme occa- 
sion. 

- L'animation scientifique est renforcee par la refonte des departements scien- 
tifiques et I'emergence de nouveaux departements structures autour des gran- 
des disciplines de I'Institut Pasteur (voir le detail ci-dessous). Les « chefs de 
departement » anciennement elus deviennent des « directeurs de 
departement » designes par le CA sur proposition du Directeur general. 

En ce qui concerne I'enseignement, de nouveaux cours sont crees, ainsi 
qu'une ecole de sante publique (infectiologie et vaccinologie). 

Dans le domaine de la sante publique, les centres nationaux de reference 
(CNR) sont renforces et voient la demarche qualite se developper. 

La valorisation est aussi renforcee avec la creation d'une veritable direction 
et des equipes qui sont etoffees : les objectifs principaux sont d'inverser au plus vite 
la tendance a la baisse des redevances et de developper le patrimoine en propriete 
intellectuelle pour le long terme. 

La creation d'une direction des affaires internationales marque le debut 
d'une nouvelle dynamique pour instaurer de nouveaux partenariats internationaux, 
renforcer les liens au sein du reseau international existant et s'inscrire dans une 
demarche europeenne avec collaboration sur des grands programmes. 
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La mise en place d'une direction de la communication pour developper la 
communication interne et la notoriete de I'lnstitut Pasteur complete le dispositif de 
la nouvelle direction. 

Comment peut-on a posteriori expliquer que cette premiere phase se soit bien 
passee ? 

- Bien sur, comme indique ci-dessus, les esprits etaient prepares. 

- Le programme etait coherent et sa mise en place rapide et synchronisee. 

- L'equipe de direction elargie disposait des moyens et competences 
necessaires par le melange de personnes issues du serail et connaissant parfai- 
tement « la tribu et ses rites », et de personnes de I'exterieur, certaines venant 
de I'industrie, avec une experience forte en management et en gestion des 
entreprises. 

- Un suivi tres regulier du plan d'action etait assure en utilisant les methodes de 
la gestion de projets. Les echeances etaient communiquees au personnel. 

- Une attention particuliere etait portee au processus de communication interne 
avec, entre autres, la mise en place du conseil strategique interne (CSI), ins- 
tance d'information et de concertation composee d'une cinquantaine de repre- 
sentants de toutes les categories de personnel et aussi des rendez-vous 
biannuels avec I'ensemble du personnel. Le fait que I'essentiel de I'lnstitut Pas- 
teur se situe sur un seul site facilite aussi les echanges et interactions. 

- Le Conseil d'administration soutient sans reserve le projet de reformes. 

- Enfin, un regard exterieur bienveillant est apporte par I'entremise du Conseil 
exterieur d'orientation strategique et scientifique (CEOSS), compose d'emi- 
nents scientifiques exterieurs a I'lnstitut Pasteur, directeurs de grandes insti- 
tutions de recherche, dont plusieurs prix Nobel. 

II est a souligner que ce chantier a demande un investissement colossal de 
l'equipe de direction et d'un certain nombre de pasteuriens. Par ailleurs, pendant 
cette periode, les partenaires sociaux ont peu soutenu le projet. 

4 . 3.2 Un mode innovant de management de la recherche : 
les Programmes Transversaux de Recherche (PTR) 

L'idee de base etait d'adapter le concept de gestion de projets au contexte de 
la recherche academique. En effet, la structuration des programmes avec des jalons et 
des livrables, tout en definissant les contributions respectives des participants, est 
reprise. En revanche, contrairement a ce qui se fait la plupart du temps dans le sec- 
teur industriel, les projets sont issus de propositions des chercheurs dans une demar- 
che de type « bottom up ». 

Les objectifs principaux de ce nouveau dispositif sont : 1) de decloisonner la 
recherche et rapprocher des chercheurs, ingenieurs et techniciens de disciplines diffe- 
rentes autour d'un objectif commun ; 2) de renforcer la recherche selon certains axes 
prioritaires ; 3) de soutenir (pas exclusivement) des recherches ayant des applications 
potentielles (en sante publique et/ou industrielle) ; 4) de faire emerger de jeunes 
chercheurs en leur confiant des responsabilites de conduite de programmes. Ces pro- 
jets sont finances pour deux ans et renouvelables pour un an. Des moyens en budget 
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de fonctionnement, d'equipement et en personnel (postdoc, ingenieur ou technicien 
en mobilite interne) sont accordes en fonction du projet. 

Le premier appel d'offres est lance en avril 2000, done tres rapidement. Les 
principes cles enonces sont : 1) il faut au moins trois unites impliquees pour assurer 
la transversalite ; 2) les chefs d'unite ne peuvent etre responsables d'un PTR ; 3) les 
chefs d'unite des unites concernees doivent manifester leur accord pour le projet par 
leur signature. 

Des themes sont proposes mais la possibility de deposer un projet dans 
d'autres domaines est laissee ouverte. L'Institut Pasteur est ainsi en ebullition pen- 
dant quelques semaines, chacun cherchant deux partenaires pour monter un projet. 
Ce premier appel d'offres est un grand succes puisque 43 lettres d'intention sont sou- 
mises et finalement 17 projets retenus et finances. Les deux tiers des unites partici- 
pent alors au processus. L'appel d'offres suivant est encore reussi puisque 28 lettres 
d'intention sont deposees et 11 projets retenus. A ce jour, ce sont 66 PTR qui ont ete 
finances et la proportion de projets de qualite proposes augmente chaque annee. De 
nombreuses publications et brevets sont issus de ces projets. Plus de 90 % des struc- 
tures de recherche et plus de 600 chercheurs, ingenieurs ou techniciens ont ete ou 
sont impliques dans au moins un PTR. C'est un veritable maillage du campus qui s'est 
mis en place avec de nombreux ponts entre unites et departements. 

Par ailleurs, des PTR sont aussi mis en place avec des partenaires institution- 
nels et industries et donnent entierement satisfaction, consideres comme etant un 
cadre tres adapte pour gerer des collaborations tout en preservant suffisamment de 
souplesse. 

Pour la mise en place de ce dispositif, deux dimensions ont ete particuliere- 
ment prises en compte : 

- la premiere est pedagogique, a savoir qu'un chercheur, dont le projet a ete 
refuse pour des raisons de qualite et non d'interet du sujet, est encourage a 
soumettre un nouveau projet dans un prochain appel d'offres. La direction des 
PTR joue alors un role de conseil aupres du porteur de projet ; 

- la seconde est la souplesse et la reactivite. En effet, les projets peuvent etre 
reorientes en cours de route et les moyens redistribues, voire augmentes, si, 
bien sur, ^argumentation necessaire est apportee. Par ailleurs, le suivi des pro- 
jets par la direction se fait de maniere legere, sous forme d'une reunion par an, 
dont le compte rendu sert de rapport d'etape. 

Quels sont les facteurs qui ont favorise cette reussite ? 

- I'approche novatrice dans la maniere de generer de la multidisciplinarite et de 
stimuler une science innovante ; 

- la dimension volontaire qui permet de liberer des energies ; 

- pour le premier appel d'offres, 30 % des credits des unites sont geles pour cette 
operation, ce qui contribue certainement a la forte mobilisation ; en definitive, 
c'est 10 % des budgets des unites qui auront ete redistribues dans le cadre du 
financement de PTR ; 
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- I'opportunite pour une population de chercheurs autour de la quarantaine, qui 
avaient ete laisses de cote par le systeme, de prendre des responsabilites et de 
disposer de nouveaux moyens pour leur recherche ; 

- le fait que les chefs d'unite, qui jouent un role cle dans ^organisation, soient 
associes en tant que signataires et conseillers ; 

- un parcours de formation au demarrage du PTR propose aux responsables de 
PTR pour les initier au management de projet, a la gestion budgetaire, a la pro- 
priety intelleduelle et a la qualite ; cette formation leur permet souvent de 
prendre pleinement la mesure de leur mission et de decouvrir une nouvelle 
dimension, celle du management fonctionnel d'une equipe ; 

- un cadre pour des collaborations qui n'auraient pas pu voir le jour, faute de 
moyens et de personnes pour les prendre en charge ; 

- la prise en compte de maniere tres proactive de la propriety intellectuelle grace 
a une collaboration tres etroite avec la direction de la valorisation et des par- 
tenariats industriels ce qui permet de nombreuses prises de brevets ; 

- enfin, la disponibilite des membres de la direction des PTR pour recevoir les 
responsables PTR en cas de besoin, dans une attitude tenant beaucoup plus de 
I'accompagnement que du controle. 

Cependant, comme tout dispositif, celui-ci peut etre ameliore. Un bilan sous 
forme d'enquete est realise fin 2003 avec des chercheurs en gestion de I'Ecole Poly- 
technique. II montre que les PTR sont unanimement apprecies, mais que I'equilibre 
entre projets tres innovants et risques et projets bien etablis et moins risques doit 
etre maintenu. Un retour d'experience d'une journee, avec une dizaine de responsa- 
bles de PTR, est organise plus recemment et permet de degager encore quelques pis- 
tes d'amelioration. 

4 . 3.3 Une restructuration benefique des departements sdentifiques 

Les departements qui etaient en place debut 2000 etaient tres heterogenes, 
avec une logique peu scientifique et surtout geographique et une vie commune sou- 
vent reduite a des questions purement logistiques. Etant donne la taille de I'lnstitut 
Pasteur, il paraissait essentiel de creer des structures a taille humaine qui permettent 
a la fois de gerer le quotidien de maniere efficace et d'assurer une animation scienti- 
fique ad hoc. 

La premiere idee est de dissocier la gestion administrative (gestion financiere, 
achats, etc.) de la notion de departement scientifique. II est decide d'assurer cette 
gestion administrative au niveau des sites geographiques. Ceci doit permettre de gar- 
der plus de flexibility dans le perimetre des departements sdentifiques. Ainsi, six 
sites sdentifiques de gestion, chacun sous la responsabilite d'un gestionnaire, sont 
mis en place progressivement en 2001 et de maniere definitive debut 2002. 

La demarche de recomposition des departements sdentifiques est realisee 
ensuite par plusieurs phases de concertation : 

- Tout d'abord, une phase de prospective scientifique est menee fin 2000 et 
debut 2001. Une quinzaine de themes strategiques sont identifies et, pour cha- 
cun, un groupe de travail reunissant plusieurs chercheurs du campus est man- 
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date pour mener une reflexion sur I'etat de I'art et sur le potentiel de I'Institut 
Pasteur dans le domaine. Les conclusions de chacun de ces groupes de travail, 
qui endossent plusieurs recommandations, sont presentees au Conseil exterieur 
d'orientation scientifique et strategique (CEOSS). 

- Assez naturellement, douze grands themes se degagent, prefigurant les futurs 
departements scientifiques. Une nouvelle phase de concertation est alors enga- 
gee avec les departements existants sur les intitules de ces nouveaux departe- 
ments. Les membres de la direction se partagent pour se rendre dans chaque 
departement et recueillir les propositions ou contre-propositions. Un consen- 
sus finit par se degager sur douze intitules de departement. 

- Le debat est aussi ouvert sur ce que doit etre le role du departement et, en 
particulier, de son directeur. Assez vite, il apparait que ce doit etre essentiel- 
lement un role d'animation scientifique, avec une implication forte dans les 
recrutements de groupes ou d'unites. Par contre, le fait que le directeur de 
departement puisse jouer un role de manager, en particulier dans devaluation 
des personnels et dans I'attribution de moyens, est refuse de maniere majori- 
taire. Ceci peut s'expliquer par le fait que les personnes qui sont candidates a 
la fonction de directeur de departement craignent d'etre accaparees par des 
taches administratives « au detriment de la science ». 

- II est ensuite demande aux unites et groupes de s'inscrire de maniere volon- 
taire dans les nouveaux departements, avec la possibility d'indiquer un premier 
et un deuxieme choix. Certaines personnes sont reticentes a repondre dans un 
premier temps, voulant au prealable connaitre le nom des directeurs de depar- 
tement. En definitive, la repartition finit par se faire de maniere harmonieuse, 
a I'exception de quelques cas particulars qui se comptent sur les doigts d'une 
main. Pour deux departements aux disciplines voisines, il faut organiser plu- 
sieurs reunions pour envisager plusieurs scenarios. C'est la direction en dernier 
ressort qui tranche. 

- Enfin, la designation des directeurs de departements se fait par Philippe Kou- 
rilsky apres consultation de chacun des chefs d'unite ou de groupe. Ce principe 
est initialement conteste car certains auraient voulu que, comme auparavant, 
les directeurs de departements soient elus par leur departement. Finalement, 
on accepte le principe, reconnaissant ainsi qu'il est important que les direc- 
teurs de departement puissent aussi bien travailler avec la direction qu'avec les 
membres du departement et que la nomination apres consultation peut etre un 
compromis acceptable. Les directeurs de departement sont de fait nommes de 
maniere quasi consensuelle. 

- Certains auraient souhaite que le mode de fonctionnement des departements 
(bureau, conseil, mode electif ou nominations, etc.) soit le meme pourtous les 
departements. Mais la direction prefere laisser les choses ouvertes, argumen- 
tant qu'il est plus interessant de laisser chacun experimenter un mode de fonc- 
tionnement et que I'on etablira un bilan dans quelque temps pour voir si de 
bonnes pratiques se degagent effectivement. 

Ainsi, les douze nouveaux departements scientifiques demarrent debut 2002. 

Chaque directeur de departement regoit une lettre de mission de Philippe Kourilsky. 

Par la suite, des correspondants de differentes directions sont designes afin de com- 
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mencer a decentraliser certains processus : c'est le cas pour les departements de la 
valorisation, pour I'international et pour la communication, de meme que des sites 
pour I'hygiene et la securite et de la qualite. 

Apres quelques annees de fonctionnement, sans qu'un bilan systematique ait 
ete realise, il semble que le decoupage qui a ete retenu satisfasse la majorite des 
chercheurs, ingenieurs et techniciens. De meme, I'animation scientifique parait ade- 
quate avec des degres de contentement variables selon les departements. Par contre, 
la question du role du directeur de departement dans I'organisation reste posee, en 
particulier sur le fait qu'il ait un role de manager, tant vis-a-vis des membres de son 
departement que vis-a-vis de la direction. Ce niveau de management intermediate 
parait de plus en plus important, vu la taille de I'lnstitut et vu les enjeux auxquels il 
faut faire face en permanence (recherche de financement, rehabilitation de locaux, 
recrutement, etc.). De plus, la dimension humaine ne peut etre reellement prise en 
compte qu'a une echelle de 100 a 200 personnes. Cette restructuration n'aura vrai- 
semblablement constitue qu'une premiere etape. 

4.4 La seconde VAGUE (200 1 -2004) 

4 . 4.1 Une nouvelle approche sociale : des systemes devaluation 
revus et un nouvel accord d'entreprise 

Debut 2000, il existait 4 structures en charge de devaluation : 

- le Conseil scientifique (en charge de devaluation des structures de recherche) ; 

- la Commission de classement (en charge de devaluation du personnel 
scientifique) ; 

- les jurys de qualification (en charge de devaluation des personnels techniciens 
et administratifs non cadres) ; 

- un comite pour les promotions des cadres administratifs. 

Le fonctionnement de ces instances, entierement composees d'elus pour les 
trois dernieres, etait juge lourd, voire tres lourd, et generant beaucoup d'insatisfac- 
tions. 

De fait, des le debut 2000, la nouvelle equipe de direction inscrit dans ses 
objectifs la revision des systemes d'evaluation. De premiers amenagements sont ope- 
res courant 2000 par dintroduction, dans la commission de classement et dans le con- 
seil scientifique, d'experts exterieurs, afin d'eviter des jugements parfois un peu trop 
« consanguins ». De meme, des sous-commissions specialises sont mises en place 
afin de mieux prendre en compte les nombreuses specificites (microbiologie, biologie 
du developpement, recherche amont, sante publique...). Ces premiers changements, 
compatibles avec les statuts et avec daccord d'entreprise, sont globalement bien per- 
gus, a tel point que certains en seraient bien restes la. 

Les points cles souleves par la direction sont les suivants. Il faut batir de nou- 
veaux systemes d'evaluation qui : 

- garantissent la qualite et la competence des evaluateurs (avec la question 
sous-jacente du mode de designation des evaluateurs) ; 

- evitent que devaluates devienne un avocat ; 
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- utilisent les standards internationaux adaptes au contexte de I'Institut 
Pasteur ; 

- permettent a la hierarchie d'etre impliquee dans devaluation de ses 
collaborateurs ; 

- evitent de mobiliser trop de monde pendant trop de temps (les jurys de quali- 
fication etaient constitues, par exemple, de 50 a 70 personnes se reunissant 
pendant deux jours) ; 

- assurent la coherence entre devaluation des individus et celle des structures 
auxquelles ils appartiennent ; 

- prennent en compte les differentes dimensions des activites des pasteuriens, 
comme ce qui fut appele devaluation des « activites au service des missions de 
I'Institut Pasteur ». 

De premieres propositions de reformes, discutees essentiellement avec le 
comite d'entreprise et les partenaires sociaux, sont rejetees en juillet 2001. Ce rejet 
pourrait s'expliquer a posteriori par un temps de concertation trop court et par la par- 
ticipation insuffisante des scientifiques et des responsables hierarchiques a cette con- 
certation. En septembre 2001, Philippe Kourilsky decide de reprendre le sujet en 
mettant en place des groupes de travail incluant des representants des differentes 
categories de personnel et, surtout, differents types de responsables hierarchiques, y 
compris les presidents du Conseil scientifique et de la Commission de classement. Les 
nouvelles propositions sont presentees au Conseil strategique interne (CSI), au 
comite d'entreprise et diffusees a tout le personnel via I'intranet. Chacun peut 
s'exprimer sur le sujet. Au bout de plusieurs allers et retours, on aboutit a un projet 
qui obtient une adhesion quasi-unanime. Les systemes d'evaluation pour les non 
cadres techniciens-administratifs et pour les cadres administratifs sont acceptes. Un 
seul point d'achoppement persiste : le mode de designation des membres du Comite 
d'evaluation des activites scientifiques du personnel (C0MESP), la direction voulant 
que les departements designent des candidats, une partie du campus souhaitant que 
les departements elisent leurs candidats. 

La direction decide alors de denoncer I'accord d'entreprise et d'en profiter pour 
revoir I'ensemble de cet accord. Celui-ci, en effet, datait et comportait de nombreuses 
incoherences. Un point majeur etait celui des grilles de salaires et des mecanismes 
d'augmentation. Les salaires etaient alors plafonnes par echelle. L'anciennete etait le 
principal critere des augmentations, au detriment du « merite » (statut s'apparentant 
a la fonction publique). 

Malgre le mecontentement de certains, traduit par des mouvements de person- 
nels (manifestations, nombreuses assemblies), le nouvel accord d'entreprise est signe 
au printemps 2003. II comprend, entre autres, les nouveaux principes des systemes 
d'evaluation, une part plus importante du merite dans les augmentations, un depla- 
fonnement des grilles de salaire, la suppression des echelons... 

Les premiers retours sur le systeme d'evaluation des categories techniciens et 
administratifs non cadres sont plutot positifs. Le recours a la Commission d'appel, qui 
fonctionne depuis trois ans, est relativement faible. 
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Le COMESP est finalement cree apres la mise en place du nouvel accord 
d'entreprise. Ce systeme devaluation scientifique du personnel est par contre critique 
et necessiterait une revision. 

4.4.2 Un nouveau rayonnement international 

Des sa creation, I'lnstitut Pasteur a joue un role au niveau international, en 
particulier dans les anciennes colonies d'Asie et d'Afrique. Ainsi, au fil du temps, s'est 
constitue un reseau d'instituts plus ou moins lies a I'lnstitut Pasteur de Paris. Les 
maladies infectieuses et la science connaissant de moins en moins les frontieres, il 
est apparu essentiel a I'equipe de Philippe Kourilsky de renforcer ce reseau internatio- 
nal et ce, d'une part, en developpant la qualite et les moyens des instituts membres 
et, d'autre part, en associant de nouveaux instituts de pays ayant des positionne- 
ments strategiques, tant par leur exposition aux maladies infectieuses que par leur 
acces a des technologies cles. 

La premiere etape est la creation d'une Direction des Affaires internationales 
et le recrutement d'un directeur issu du corps diplomatique. Au niveau du reseau 
international, les echanges entre instituts sont renforces avec la mise en place d'un 
plus grand nombre de programmes scientifiques communs (actions concertees, PTR, 
programmes sous financement du ministere des Affaires etrangeres). Une dynamique 
regionale est instauree avec la mise en place de coordinateurs regionaux (par exem- 
ple, en Asie et en Afrique). 

Par ailleurs, de nouveaux instituts sont crees en lien avec les gouvernements 
de pays fortement demandeurs. Ainsi voient le jour I'lnstitut Pasteur de Coree (fin 
2003), I'lnstitut Pasteur de ShangaT (octobre 2004) et I'lnstitut Pasteur de Montevi- 
deo (fin 2004). Ces instituts offrent aussi des opportunity de carriere a plusieurs 
scientifiques pasteuriens. 

Ce developpement n'aurait pu etre possible sans un investissementtres impor- 
tant de Philippe Kourilsky et de plusieurs autres directeurs dont tout particulierement 
le directeur des Affaires internationales. Par ailleurs, les instituts du reseau interna- 
tional ont vite compris I'interet de participer a cette nouvelle dynamique. A vrai dire, 
la presence toujours plus importante des USA dans les pays en voie de developpe- 
ment, en particulier via le Center for Disease Control (CDC), est un stimulant a ce mou- 
vement. A I'inverse, certains scientifiques objectent que les moyens investis au 
niveau international le sont au detriment de Paris et que les meilleurs scientifiques 
partent vers ces nouveaux instituts. 

Un point recurrent est I'heterogeneite des instituts : il est evident que I'lnsti- 
tut Pasteur de Republique centrafricaine ne peut fonctionner comme I'lnstitut Pasteur 
de Grece ou de Coree du Sud. Ceci implique de garder une grande souplesse dans la 
coordination globale de tous ces instituts et de prendre en compte les specificites de 
chacun. 

4.4.3 Developpement des competences manageriales : 
un debut encore timide 

Tres vite, il apparait que, pour faire evoluer ^organisation, il faut que chaque 
personne ait bien compris quel est son role et sa responsabilite dans la structure. 
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L'Institut Pasteur a ete tres marque par son fondateur et par ses successeurs. Depuis 
toujours le directeur joue un role majeur, a I'image d'un pere. Ce modele qui a fait ses 
preuves n'est plus tout a fait adapte au contexte actuel ou : 

- I'lnstitut Pasteur a grandi et compte plusieurs milliers de personnes, et non 

plus quelques centaines ; 

- personne ne peut se prevaloir d'etre un specialiste de toutes les disciplines 

scientifiques developpees a I'lnstitut Pasteur ; 

- un trop fort centralisme peut alter a I'encontre d'une necessaire reactivity. 

II est done necessaire de developper I'autonomie des acteurs et, plus particu- 
lierement, de ceux qui sont responsables d'equipe. On a deja evoque plus haut le role 
fondamental que pourrait jouer le directeur de departement. A ce jour, aucun d'eux 
n'a regu de formation au management. 

II est decide en 2002 d'investir sur ceux qui prennent des responsabilites de 
gestion d'equipe, a savoir les nouveaux responsables de groupes a cinq ans ou d'uni- 
tes de recherche. Un programme d'accompagnement est etabli avec les interesses, 
comportant, d'une part, des seances de developpement personnel autour du role du 
manager, de la gestion d'equipe et de la delegation, la gestion de conflit et, d'autre 
part, des ateliers facultatifs portant sur la gestion de projet, la valorisation et I'infor- 
mation scientifique. Un des objectifs est que ces nouveaux responsables dirigent au 
mieux leur equipe, comprennent mieux le fonctionnement de I'lnstitut Pasteur et 
qu'ils fassent connaissance avec des interlocuteurs potentiels au niveau de I'adminis- 
tration (a noter que plusieurs d'entre eux viennent de I'exterieur). Par ailleurs, il est 
propose a chacun d'eux d'etre accompagne par une « marraine » pour les aider a gerer 
au quotidien les problemes aussi bien humains que logistiques. Ces « marraines » 
sont deux chefs d'unite ayant une tres bonne connaissance de I'lnstitut Pasteur. La 
possibility de faire appel a un coach exterieur leur est aussi offerte en cas de besoin. 
Deux promotions suivent ainsi ce cursus, qui se deroule sur une annee environ. 

Un bilan est realise a I'issue de ce parcours et montre que celui-ci repond a un 
reel besoin et qu'il ouvre des perspectives pour certains, a commencer par une 
meilleure connaissance d'eux-memes. L'objectif est maintenant de proposer systema- 
tiquement un tel parcours a tout nouveau responsable de groupe ou d'unite. 

II reste bien sur la question des chefs d'unite deja en place et des directeurs de 
departement. Dans le domaine de I'administration, certains responsables de services 
pourraient aussi tirer benefice de telles formations ou demarches d'accompagnement. 

4.5 La CRISE (2004-2005) 

On ne pourrait ecrire un article sur la conduite du changement a I'lnstitut Pas- 
teur sans evoquer la crise a laquelle celui-ci est confronts depuis fin juin 2004. 

4.5.1 Les faits 

A. Un contexte politique et financier aggravant 

Courant 2003, des gels et des reductions de credit frappent la recherche fran- 
gaise. L'Institut Pasteur est touche dans le cadre de sa subvention du ministere de la 
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Recherche, instaurant un premier climat d'austerite. L'effet du dollar, des negociations 
au niveau de la valorisation qui mettent plus de temps que prevu a se conclure, 
I'impact du nouvel accord d'entreprise font que le resultat 2003 de I'lnstitut Pasteur 
est fortement negatif, demontrant a quel point I'equilibre financier de I'lnstitut est 
fragile. II faut done momentanement reduire la voilure et operer certains choix. Mais 
que privilegier ? Chaque secteur est en developpement et necessite d'etre soutenu : 
les departements scientifiques et les plates-formes, la sante publique et les Centres 
nationaux de reference, les programmes transversaux de recherche, la creation de 
groupes a cinq ans, le renforcement des infrastructures, I'international... Heureuse- 
ment, la situation en 2004 s'ameliore et I'annee se termine avec un resultat positif, 
grace en particulier aux redevances industrielles, a nouveau en hausse apres un tra- 
vail acharne des equipes de valorisation. 2005 s'annonce aussi favorablement avec 
une augmentation significative de la subvention du ministere de la Recherche. Mais 
ces fluctuations laissent des sequelles : comment poursuivre une politique de deve- 
loppement de I'lnstitut Pasteur si les ressources ne sont pas plus assurees ? 

Par ailleurs, comme dans tout organisme de recherche frangais, les chercheurs 
de I'lnstitut Pasteur se mobilisent pour defendre la recherche frangaise et participer 
au debat public qui s'ouvre sur le sujet. Certains pasteuriens sont tres actifs dans le 
mouvement « Sauvons la Recherche ». Philippe Kourilsky lui-meme s'associe a trois 
autres academiciens pour proposer plusieurs reformes explicitees dans un document 
intitule « du N.E.R.F. ! ». Beaucoup de chercheurs prennent conscience de la fragility 
du systeme et de la necessite de se mobiliser en masse pour obtenir gain de cause. Ils 
mesurent a quel point ils doivent etre acteurs de leur avenir. 

B. Des problemes de locaux comme detonateur 

Des 2002, la direction prend conscience que les metres-carres vont devenir de 
plus en plus strategiques. La politique de developpement, lancee debut 2000 avec en 
particulier la creation chaque annee de groupes a cinq ans et d'unites postulantes, 
necessite de nouveaux espaces de laboratoires et les espaces liberes par les unites 
qui ferment pour depart a la retraite ou qui sont restructures ne suffisent pas a long 
terme. L'idee de construire un nouveau batiment de recherche sur le campus parisien 
prend forme : il est envisage de detruire des batiments anciens (enseignement, maga- 
sins) et de construire sur place. Les premieres etudes montrent qu'on peut program- 
mer la construction d'un batiment de 20 a 25 000 m 2 pour un cout de I'ordre de 
50 millions d'euros, ce qui representerait un accroissement de surface de laboratoire 
de plus de 20 %. Je suis alors nominee chef de projet et, avec I'aide d'un directeur de 
departement et d'une equipe d'utilisateurs, nous definissons un programme pour cette 
nouvelle construction. Ce programme repose sur un nouveau concept de laboratoire 
de recherche que nous developpons apres la visite de nombreux laboratoires, en 
Europe et aux USA, et une phase de concertation en interne. Un concours internatio- 
nal d'architectes est lance sur la base de ce programme et un projet selectionne debut 
2004. Le permis de construire est accorde en mars 2005. 

Parallelement, un audit technique est lance debut 2003, suite a des problemes 
de non-conformite observes dans un laboratoire de chimie. Les conclusions, connues 
a I'automne 2003, montrent de maniere inattendue que I'ensemble du campus doit 
etre rehabilite pour remise aux normes (ventilation et incendie en particulier). Les 
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travaux qui doivent etre realises sont consequents : ils sont tres onereux (plus de 
40 millions d'euros) et vont necessiter le deplacement d'equipes pendant la periode 
des travaux, en particulier pour celles occupant les batiments historiques. 

Done, fin 2003, il faut se rendre a I'evidence : les travaux de rehabilitation et 
la relocalisation des services qui sont dans les batiments qui doivent etre demolis 
pour la nouvelle construction, impliquent qu'une partie des equipes soit relogee a 
I'exterieur du campus parisien. Or, fin 2003, les laboratoires Pfizer, qui ont decide de 
quitter le site de Fresnes, proposent a I'Institut Pasteur de lui faire donation de leurs 
locaux. Cette offre apparait a la direction comme une opportunity. 

Mars 2004, une premiere liste d'unites qui pourraient etre envoyees a Fresnes 
est presentee. Celle-ci comprend des unites hebergees dans les batiments les plus 
anciens et d'autres, en fonction d'une certaine logique scientifique. La levee de bou- 
clier qui s'en suit amene la direction a proposer une demarche de concertation avec 
les directeurs de departements. L'idee est d'abord de concevoir un plan du campus a 
long terme avec un remembrement general pour rassembler autant que possible les 
unites d'un meme departement. Un schema general est ainsi obtenu, qui regoit 
I'accord de I'ensemble des directeurs de departement. L'etape suivante consiste a defi- 
nir le meilleur chemin pour y arriver et quelles structures doivent etre, au moins 
momentanement, hebergees a Fresnes. Le volontariat est le principe retenu par le 
groupe. La question de savoir s'ily aura suffisamment de volontaires et si I'on pourra 
accueillir de nouveaux groupes pendant la periode des travaux reste en suspend. Une 
deuxieme liste est etablie par la direction, faute d'un nombre suffisant de volontaires, 
avec essentiellement des unites des batiments historiques. Elle est communiquee a la 
veille de I'assemblee des Cent, qui se tient, comme toujours, fin juin. La reaction est 
alors tres importante et se traduit par une disapprobation du rapport 2003 du Conseil 
d'administration lors de I'assemblee. La rupture est aussi consommee entre la direc- 
tion generate et plusieurs directeurs de departements. 

Une feuille de route est alors etablie par le president du Conseil d'administra- 
tion et son bureau : celle-ci exige la reorganisation de I'equipe de direction, avec la 
mise en place d'une direction scientifique demandee plus d'un an auparavant, la 
mise en place d'une nouvelle phase de concertation avec les directeurs de departe- 
ments sur les locaux et I'etablissement d'un projet scientifique pour Fresnes. Helas, 
cette nouvelle phase de concertation echoue car la liste etablie par la direction avec 
les directeurs de departements est, une fois de plus, tres fortement contestee et a 
peine publiee. Pour assainir la situation et etant donne les enjeux du moment, le 
Conseil d'administration ne se sentant plus legitime, demissionne en bloc en janvier 
2005. L'assemblee des Cent est convoquee en mars et elit un nouveau Conseil 
d'administration. 

4 . 5.2 Diagnostic : des pistes de reflexion 

Comment a-t-on pu en arriver la ? II est toujours delicat de realiser un dia- 
gnostic a chaud, mais on peut tout de meme identifier quelques pistes de reflexion. 

Sur la forme : 

- Avec le recul, on observe que les mesures qui ont ete les mieux acceptees I'ont 

ete sur un terrain prepare et apres une large concertation. Si les premieres 
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reformes mises en oeuvre en 2000 I'ont ete rapidement, c'est que les questions 
avaient ete longuement muries et discutees au prealable, pendant 
I'annee 1999. Le monde de la recherche est un univers qui se constant dans la 
duree et qui fonctionne avec des demarches fortement participatives. Done, 
toute reforme menee trop vite et avec une concertation insuffisante risque 
d'etre vouee a I'echec. La communication doit etre aussi tres factuelle. 

- Les fragilites evoquees ci-dessus ont amene le corps social a se mobiliser plus 
volontiers et a developper plus de solidarity. 

Sur le fond : 

- Les fragilites financiers et les problemes de locaux ont accule la direction a 
faire des choix dans I'urgence. Mais il est apparu que des priorites ne se dega- 
geaient pas de maniere naturelle et consensuelle. La question du modele d'ave- 
nir pour I'lnstitut Pasteur doit etre abordee. Quels grands equilibres entre les 
differentes missions (recherche, sante publique, enseignement, applications 
industrielles) ? Quels equilibres dans ses financements ? 

- La peur, pour certains, de dependre de plus en plus de financements sur projets 
et de perdre ainsi la liberty de la recherche et la possibility de se lancer dans 
des domaines tres innovants. 

- Le manque de relais manageriaux en particulier par le biais des directeurs de 
departements pour eviter que le fosse ne se creuse entre la direction et le cam- 
pus. 

- Le probleme de la representative des instances statutaires : par exemple, le 
CE etait initialement plutot favorable au demenagement a Fresnes. La popula- 
tion tres heterogene avec des scientifiques, soit Institut Pasteur, soit OREX 
(chercheurs appartenant a des organismes de recherche exterieurs comme le 
CNRS ou I'Inserm et travaillant a I'lnstitut Pasteur), des ingenieurs, des tech- 
niciens, des stagiaires frangais ou etrangers, des administratifs (ancienne et 
nouvelle generation). Comment construire un corps social avec tant de 
disparites ? 

- La difficile communication entre les scientifiques et les administratifs, voire la 
defiance : pourtant des groupes de travail reunissant des representants de ces 
deux mondes avaient, fin 2003, elabore des solutions pour mieux travailler 
ensemble. II reste encore beaucoup d'efforts a fournir des deux cotes, dans le 
respect mutuel des metiers. II convient de sortir du dialogue entre le « parent 
normatif » (I'administratif) et « I'enfant rebelle » (le scientifique) comme 
decrit en analyse transactionnelle pour passer a un dialogue entre deux 
« adultes ». 

- Le fait de creer un second site a touche a quelque chose d'essentiel : I'une des 
forces de I'lnstitut Pasteur est son unicity de lieu, ou chacun se sent appartenir 
a la meme « maison » et non pas a la meme « boite ». 

- Certaines reformes ne sont pas acceptees par tous comme les augmentations 
au merite. 

- Enfin, pour certains scientifiques salaries de I'lnstitut Pasteur, si les choses 
evoluaient mal, I'angoisse de ne pas avoir beaucoup de portes de sortie : en 
effet, il existe actuellement tres peu d'echanges avec d'autres organismes de 
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recherche. Cette angoisse peut etre d'autant plus importante que la fermeture 
des unites depuis 2001 et le devenir des personnes appartenant a ces unites 
n'ont pas ete toujours bien geres. La question de devolution de carriere des 
scientifiques n'a ete que peu abordee, alors qu'elle est I'une des problematiques 
actuelles du secteur. 

4.6 Conclusion : queues lecons en tirer ? 

La premiere est peut-etre sur le rythme du changement : il convient de trouver 
le bon tempo. Aller trop vite peut conduire a I'essoufflement de ceux qui sont en 
charge du pilotage des reformes et provoquer des reactions de peur chez les acteurs 
n'ayant pas eu le temps de s'approprier les nouveaux objectifs ou, au moins, d'avoir 
saisi les benefices potentiels des changements proposes. Aller trop lentement peut 
conduire a I'enlisement. Autant que possible, il convient d'etablir le chemin a parcou- 
rir avec des etapes facilement reperables. Se mettre d'accord au debut sur I'objectif 
final vise avec les benefices attendus clairement identifies peut prendre du temps 
mais constituer un investissement a terme. Le chemin etait bien balise les deux pre- 
mieres annees, un peu moins la troisieme annee et tres peu par la suite. 

Ceci implique qu'il y ait une reelle fonction de pilotage du changement au sein 
de ^organisation qui orchestre les differents aspects (strategic, definition des objec- 
tifs finaux et des jalons intermediates, mise en place du ou des comite(s) de pilo- 
tage, suivi et reajustements necessaires dans la demarche de changement, travail en 
equipe, gestion de la communication...). C'est le role que je me suis efforcee de tenir 
les deux premieres annees, mais qui a disparu lorsque j'ai ete appelee a d'autres fonc- 
tions. A noter que ces changements ont ete conduits en I'absence de consultants 
exterieurs. Peut-etre un regard exterieur eut-il ete utile pour garder le cap ? En tous 
les cas, le changement demande des moyens a ne pas sous-estimer, en particulier 
dans le temps a y consacrer par un certain nombre d'acteurs cles : on ne peut pas 
tout faire avec « des bouts de ficelle ». 

La culture d'une organisation est un element determinant a prendre en 
compte. L'Institut Pasteur est d'abord un institut de recherche pilote par les scientifi- 
ques, comme c'est inscrit dans ses statuts. Il a done ete plus aise de faire bouger le 
« comment dans le domaine scientifique » que le « comment dans le domaine de 
I'administration », les scientifiques se sentant davantage a I'aise et competents dans 
la sphere scientifique. Ainsi, les difficulty se sont etendues quand on a voulu revoir 
la gestion des ressources humaines et des infrastructures. D'ou I'importance d'avoir 
des personnes tres competentes dans I'administration, respectees pour ces competen- 
ces et ayant un bon contact humain. 

Quant au « pourquoi du domaine scientifique » (e'est-a-dire les axes a privile- 
gier, les choix a operer), cela reste un sujet tres delicat, le scientifique ayant en 
general beaucoup de mal a faire des choix : « Pourquoi le theme de recherche de A 
serait plus important que celui de B ? » Ces choix ne peuvent done se faire simple- 
ment et ne peuvent etre que le fruit d'un processus de decision transparent aux crite- 
res acceptes de tous et portes par des personnes mandatees par ^organisation, au 
risque, sinon, d'etre rejetes. Or, a L'Institut Pasteur, il semble que les instances exis- 
tantes ne soient pas toujours representatives et que les statuts demanderaient a etre 
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revises : ils ont ete congus pour une structure de plus petite taille et ou les popula- 
tions n'etaient pas dans les memes proportions qu'a ce jour et n'etaient pas confron- 
tees aux memes enjeux. II faudrait en particulier trouver un moyen pour que les 
chercheurs plus jeunes soient mieux represents. Un equilibre doit etre trouve entre 
les elus et les nommes, internes et externes. 

Le monde scientifique comporte de nombreuses particularites : 

- le scientifique travaillait jusqu'a recemment de maniere essentiellement 
solitaire : il doit aujourd'hui collaborer de plus en plus, car il n'a souvent pas 
la maitrise de toutes les competences necessaires a son projet ; il devient alors 
dependant des autres ; 

- le scientifique est soumis en permanence a devaluation de ses pairs, qui 
devient de plus en plus exigeante ; 

- le scientifique doit passer de plus en plus de temps a rechercher des finance- 
ments, sans garantie de succes, vu la competition croissante ; 

- le niveau de remuneration est faible (en particulier en France) ; 

- la reconnaissance sociale n'est pas toujours tres bonne. 

Tout ceci peut generer beaucoup de frustrations. Tout changement qui jouera 
favorablement sur ces differents aspects pourra etre bien accueilli. En revanche, tout 
ce qui exacerbera ces frustrations sera rejete, parfois avec vehemence. Il est clair 
qu'une attention particuliere doit etre accordee au mode de reconnaissance des scien- 
tifiques, d'ou I'importance accordee aux systemes devaluation, avec la aussi un equi- 
libre a trouver entre devaluation par les pairs et celle realisee par la hierarchie. 

Il ne faut pas oublier les partenaires que sont les administratifs, qui eux aussi 
peuvent ressentir certaines frustrations. Si don veut pouvoir attirer et retenir des 
gens de qualite, il est necessaire qu'ils soient respectes et reconnus pour leur travail. 
Ils ne doivent done pas etre laisses pour compte dans la dynamique de changement et 
doivent etre associes autant que necessaire. Des instances de dialogue avec les scien- 
tifiques doivent etre creees. 

Enfin, pour que le changement s'inscrive dans la duree, il faut pouvoir assurer 
une certaine perennite a dequipe porteuse du projet de changement. Ceci implique 
que plusieurs personnes de dequipe de direction, notamment des scientifiques, res- 
tent en fonction pour une duree suffisamment longue. Pour les scientifiques, ce n'est 
pas toujours facile car cela veut signifie pour eux un choix de carriere souvent defini- 
tif et « laisser la paillasse », choix qui ne peut se faire qu'en fin de carriere. Pour les 
administratifs, il peut etre difficile de motiver des personnes issues de dindustrie, 
etant donne, surtout, le decalage dans doffre de remuneration. 

Comme bilan de ces cinq ans de mandat, il est reconnu de maniere unanime 
qu'un nouvel elan a ete donne a I'lnstitut Pasteur. La tres grande majorite des objec- 
tifs initiaux ont ete atteints, a la satisfaction du plus grand nombre. Peu de pasteu- 
riens, en definitive, veulent reellement revenir en arriere. La communaute 
internationale salue le travail accompli et I'lnstitut Pasteur reste un modele qui sus- 
cite dadmiration, a en croire le nombre de pays qui souhaiteraient qu'un Institut Pas- 
teur soit ouvert sur leur sol. Certes, des difficultes, notamment dues aux problemes 
immobiliers de I'lnstitut, sont apparues : elles se sont cristallisees, aboutissant a une 
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crise au sein de I'institution. Elies ne sont pas a negliger et il convient d'analyser au 
mieiix les sources de cette crise, comme j'ai pu le faire partiellement dans cet article. 
Elies obligent aussi a marquer le pas dans la mise en ceuvre de certains changements 
alors qu'il faudrait garder le cap des reformes engagees. Un grand debat sur 
« I'Institut Pasteur que nous voulons construire pour le futur » est attendu par la plu- 
part. Peut-etre aurait-il du avoir lieu plus tot ? Peut-etre les esprits n'etaient-ils pas 
encore prets a aborder cette question fondamentale ? Dans tous les cas, il n'est cer- 
tainement pas trop tard. Et quoi de plus stimulant pour des chercheurs que de rein- 
venter leur Institut ? 
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La gestion des connaissances est un sujet a la mode. A ce titre, elle enthou- 
siasme les uns et agace les autres. Pourtant, on n'a pas attendu la fin du XX e siecle 
pour pratiquer la gestion des connaissances dans les milieux professionnels : depuis 
toujours, le compagnonnage en est la base. Cette pratique tradition nelle s'est pour- 
suivie jusqu'a la fin des annees 80 , c'est-a-dire tant qu'une certaine stability regnait 
dans les metiers et les entreprises. Le compagnonnage assurait la transmission du 
patrimoine de savoir et de savoir-faire, mais retardait aussi I'innovation en privile- 
giant la reproduction des modes de travail et de pensee. 

Le monde actuel s'est decloisonne, culturellement, economiquement et tech- 
nologiquement. La necessity de repenser la gestion des connaissances decoule de cet 
effondrement des barrieres. Un nouvel espace de travail emerge grace aux outils 
modernes de communication. La notion meme de travail evolue vers celle d'activite, 
qui integre I'apprentissage et la communication en continu. 

Cette ouverture genere aussi une nouvelle complexite de I'activite scientifique 
et technique : les innovations de rupture se plagant aux interfaces entre les discipli- 
nes classiques, il y a necessairement collaboration, construction collective. Le pas- 
sage de ^intelligence individuelle a I'intelligence collective se dessine. La gestion des 
connaissances evolue de la gestion de stocks vers la gestion de flux, car les connais- 
sances sont en perpetuelle expansion et reconfiguration, et seuls les experts qui les 
portent sont a meme de les mobiliser a bon escient en fonction des besoins. 

Dans ce contexte emerge aussi une intelligence globale d'organisme, qui n'est 
plus fondee sur les seuls savoirs scientifiques et techniques existants, mais sur une 
capacite collective de les consolider pour construire de nouvelles approches des gran- 
des questions posees a la recherche. Developper cette capacite est devenu strategique 
dans la competition mondiale. Cela suppose une convergence d'efforts en matiere de 
systemes d'information, de processus operationnels et de gestion des ressources 
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humaines, qui necessite une politique globale de management du capital intellectuel 
de I'organisme. 

Ce chapitre est illustre d'exemples tires de I'experience du CEA (Adenis et. ai, 

1998). 


5.1 Les enjeux de la gestion des connaissances 

DANS LES ORGANISMES DE RECHERCHE 

5 . 1.1 Une question de survie dans un univers en expansion 

La connaissance est au cceur de I'activite productrice en recherche. Elle en est 
le produit, elle en est aussi le substrat. En tant que produit, elle est formalisee, diffu- 
see, valorisee pour ou par les clients de cette recherche : communaute scientifique 
internationale, donneurs d'ordres publics, clients industriels... De par sa qualite de 
substrat, sa gestion est souvent laissee a I'initiative de ses utilisateurs. Les cher- 
cheurs sont ainsi detenteurs d'une masse de savoir et savoir-faire strategique pour 
I'organisme, dont une tres faible part est formalisee de maniere utilisable par des 
tiers. En 2000, une etude du CIGREF (CIGREF, 2000) estimait a plus de 80 % les con- 
naissances strategiques des entreprises qui sont « dans la tete des gens » ou dans des 
formats peu exploitables, tels que notes manuscrites ou autres documents de travail 
non references. 

En periode de stability des equipes, des programmes et des moyens de recher- 
che, tout ceci posait peu de problemes. devolution du contexte de la recherche fait 
aujourd'hui craindre aux dirigeants de perdre une partie de leur capital, de leur capa- 
cite de travail et meme de leur credibility globale : departs a la retraite massifs, dis- 
persions d'equipes, redeployments d'activites, sans parler de I'ouverture des marches 
de la recherche, qui genere une competition croissante obligeant a toujours plus de 
performance, plus vite et a moindre cout. 

II est clair que dans cette competition, la difference se fait dans la capacite de 
mobiliser les savoirs et savoir-faire existants pour avoir le moins possible de travail 
additionnel a fournir. Mais cette acceleration de I'activite productrice laisse aussi de 
moins en moins de temps pour formaliser les acquis et les rendre transmissibles : on 
est dans la spirale infernale du court terme, situation hautement dangereuse pour les 
organismes de recherche qui, au sein du systeme de recherche, assument seuls la res- 
ponsabilite specifique de penser les competences a long terme, d'anticiper et d'inves- 
tir dans la duree, pour offrir en permanence aux demandeurs de recherche le niveau 
d'excellence qu'ils sont en droit d'attendre. 

La situation est d'autant plus delicate que le decloisonnement s'etend aussi 
aux contenus des recherches. Les questions traitees sont devenues complexes, neces- 
sitant une approche transdisciplinaire et des collaborations etendues, sans que le 
perimetre des connaissances et des acteurs utilement mobilisables sur chaque sujet 
soit bien etabli au depart. L'expansion permanente des champs de connaissances dans 
les differents domaines ne permet plus a un seul cerveau d'apprehender globalement 
I'existant cognitif pertinent associe a un sujet. 
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Ainsi, la question de conservation des connaissances strategiques associees 
aux differents domaines d'activite se double aujourd'hui d'une question systemique de 
mobilisation etendue des connaissances, cette situation ouvrant elle-meme I'espace a 
un nouveau champ de connaissances en matiere de sollicitation, connexion et conso- 
lidation des savoirs et savoir-faire... Jusqu'ou ira cette expansion des 
connaissances ? Quelle maitrise garderons-nous sur tout ce que nous avons produit ? 
Ce sont evidemment des questions que tout dirigeant se pose. 

5 . 1 .2 L' evolution du rapport a la connaissance 

Depuis Aristote, la notion de connaissance a beaucoup evolue. On pensait a 
I'epoque que le monde etait regi par des regies preexistantes, immuables, qu'il etait 
done possible de capitaliser au fur et a mesure de la comprehension de ces regies, en 
classant les connaissances acquises dans un referential etabli une fois pour toutes. 
Depuis, on a bien sur evolue, mais le rapport a la connaissance conserve une part 
d'ambiguTte, entre son aspect de capital (a conserver precieusement, voire jalouse- 
ment car il donne aussi le pouvoir et on n'a pas envie de le voir remis en cause) et 
son aspect d'outil (cle pour aller au-dela, construire du neuf et, le cas echeant, 
remettre en cause I'ancien). 

II y a ainsi une opposition irreductible entre la gestion des connaissances, 
dans ce qu'elle vise a conserver une vision acquise sur les choses, et I'innovation, 
dont I'essence est de bousculer I'ordre etabli. Cela n'a pas echappe a un certain nom- 
bre d'entreprises, qui se demandent dans quelle mesure la capitalisation des bonnes 
pratiques n'est pas un frein a la poursuite du progres organisationnel et fonctionnel. 
Vraie question, mais sans doute faux probleme : sans reperes en matiere de connais- 
sances, peut-on envisager une destruction creatrice, telle que pouvait I'entendre 
Schumpeter ? 

Ces considerations expliquent comment devolution du contexte de la recherche 
a fait passer la gestion des connaissances par trois etapes, qui representent une gra- 
dation, tant dans les enjeux que dans les defis techniques et manageriaux auxquels 
ils correspondent : 

- conserver la connaissance existant sur un sujet parce qu'elle apporte les repon- 
ses a des questions qu'on se pose encore aujourd'hui ; 

- permettre I'utilisation de la connaissance existante a d'autres fins et dans 
d'autres contextes que ceux qui I'ont vue naitre ; 

- creer les conditions environnementales favorables au partage generalise des 
connaissances dans I'organisation. 

A travers ces trois niveaux s'exprime aussi une evolution du paradigme relatif a 
la connaissance et a son utilisation : 

- la connaissance-objet : le premier niveau correspond a une connaissance figee 
dans un contexte donne. C'est cela qui permet de la considerer comme ayant 
du sens en soi. Dans ce contexte, la connaissance est un objet-savoir, bien 
delimite, codifiable et assimilable en tant que tel. ^extrapolation de ce savoir 
hors de son contexte d'origine pose des problemes, car les limites d'utilisation 
n'apparaissent en general pas clairement ; 
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- la connaissance-action : le second niveau resulte de cette prise de conscience 
qu'aucun objet-savoir n'est directement utilisable, car ni la question posee ni 
son contexte ne se reproduisent jamais a I'identique. II faut necessairement 
une meta-vision sur cette connaissance, pour comprendre sa portee au-dela du 
contexte de creation, et savoir la transposer aux nouvelles conditions. Cela 
veut dire que sa formalisation doit se faire de fagon particuliere. ^appropria- 
tion s'effectue a travers I'utilisation, qui en meme temps transforme cette con- 
naissance enregistree en une connaissance appliquee nouvelle ; 

- la connaissance-emergence : le troisieme niveau prend en compte la dimension 
d'organisme. II s'agit de mettre en interaction les differentes sources et les dif- 
ferents porteurs de connaissances, pour faire emerger une connaissance nou- 
velle, qui transcende celles que portent ou que sont capables de produire les 
individus pris isolement. Ce troisieme niveau correspond evidemment au defi 
de I'innovation collective. Elle suppose une ingenierie concourante en matiere 
d'outils d'information, de gestion des ressources humaines et de conduite ope- 
rationnelle (Ballay, 2001) : c'est le « management global du capital 
intellectuel », qui va bien au-dela de ce que suggere I'intitule « gestion des 
connaissances », et que traduit mieux I'anglicisme « knowledge management ». 

5 . 1.3 Quelles connaissances gerer et comment ? 

Les dirigeants et autres responsables ont bien conscience de cette situation et 
ne manquent pas d'afficher I'importance strategique de gerer correctement leur capi- 
tal intellectuel. Mais passer de I'intention a I'action n'est pas simple, ne serait-ce que 
par la multiplicity des formes de savoir et savoir-faire, qui ne permettent pas de 
deployer des solutions unifiees. Des experiences malheureuses de generalisation sur la 
base de projets pilotes prometteurs sont la pour le rappeler. Par ailleurs, les promo- 
teurs de solutions techniques ont tendance a sous-estimer les aspects culturels et 
manageriaux associes a la gestion des connaissances, et a proposer des dispositifs 
techniques « cles en mains » dont la greffe sur les processus de fonctionnement en 
place ne prend pas. Tout ceci explique la prudence avec laquelle les dirigeants consi- 
derent les offres permanentes qui leur sont faites d'engager des projets de gestion des 
connaissances. 

Mais si chaque situation est specifique et necessite une approche « sur 
mesure », il n'en reste pas moins necessaire d'afficher clairement une volonte globale 
de la direction generale de progresser dans le management du capital intellectuel de 
I'organisme. Vis-a-vis des forces operation nelles et fonctionnelles, cette volonte ne 
peut s'exprimer en termes de solutions, mais d'objectifs a atteindre assortis d'indica- 
teurs, de responsabilisation des acteurs, et de calendrier. Regroupees sous la banniere 
federatrice de la gestion des connaissances, les differentes initiatives existantes ou 
emergentes s'en trouvent renforcees. 

II y a fondamentalement deux niveaux de connaissances strategiques a gerer 
dans les organismes de recherche : un niveau de connaissances localisables, en gene- 
ral attachees a des domaines d'activite, et un niveau de connaissances diffuses, plu- 
tot liees aux processus globaux et a la culture d'entreprise. Si le premier niveau releve 
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d'une delegation au plus pres de leurs detenteurs, telle qu'evoquee ci-dessus, le 
second est tres clairement de la responsabilite de la direction generale. 

Parler de connaissances localisables ne signifie pas necessairement qu'elles 
soient explicites, ni meme formalisables : certaines ne peuvent se transmettre que par 
compagnonnage. Par contre, on peut definir assez precisement leur perimetre de 
generation et d'utilisation, qui dans un organisme de recherche correspond souvent 
au contour des unites ou des projets. A noter qu'il s'agit non seulement de savoirs et 
savoir-faire scientifiques et techniques, mais aussi, dans des domaines fonctionnels 
tels que la gestion d'infrastructures, les finances, la propriety intellectuelle, etc. 

Le second niveau de connaissances strategiques prend en compte tout ce qui 
ne peut rentrer dans le perimetre d'un domaine d'activite, comme la capacity de 
I'organisme de construire des objets de recherche complexes, de mobiliser I'expertise 
appropriee au quotidien, de conduire de grands projets, de transformer les signaux 
regus a tous niveaux en opportunites d'actions ou inflexions d'activite, de stimuler 
I'emergence d'idees nouvelles, etc. Ce niveau est plus difficile a aborder, dans la 
mesure ou il s'agit essentiellement de savoir-faire collectif dont on ne sait pas tou- 
jours bien dire en quoi il consiste precisement ni a quoi il tient. Sauf rupture impor- 
tante dans ^organisation, le risque est faible de le voir disparaitre brusquement, par 
exemple a la suite du depart d'un collaborateur. Par contre, en I'absence d'indicateurs 
precis, on voit rarement sa degradation lente avant qu'elle ne se manifeste par une 
situation de crise, ce qui est souvent bien tard pour redresser la barre. 

La premiere etape de tout projet strategique de gestion des connaissances 
consiste en une prise de conscience de ce qui constitue le capital intellectuel de 
I'organisme : identification de ses constituants, mais surtout estimation de leur 
valeur. Ceci concerne tout particulierement les connaissances localisables car, la ges- 
tion des connaissances ayant un cout, il faudra tot ou tard faire des choix : s'agit-il 
de connaissances vitales pour I'existence de I'organisme (par exemple, la security 
d'installations a risque, la credibility de I'expertise dans le cceur de mission, etc.) ? 
S'agit-il de connaissances rares, qu'on retrouve difficilement ailleurs ? Sont-elles dor- 
mantes ou actives ? Quel est leur cout de reacquisition eventuel (en temps pour reap- 
prendre ou en argent pour acheter) ? De quelles activites ou domaines d'expertise 
sont-elles les cles incontournables ? Etc. 

L'etablissement d'un tel inventaire represente en soi une avancee considerable 
pour I'organisme, a la fois en lui permettant de mieux connaitre et caracteriser son 
capital immateriel et en la dotant d'un outil de negociation sur la base de cette car- 
tographie du capital. Au-dela, faire des choix de chantiers prioritaires s'averera de 
toute fagon difficile, et relevera a un moment ou un autre d'arbitrages dans le cadre 
de la politique generale de ^organisation. 

Bien evidemment, cette impulsion donnee devra se transformer en une preoc- 
cupation perenne, suivie par des indicateurs qui permettront aussi de justifier des 
investissements correspondants. Tout naturellement, cette action s'inscrira dans une 
volonte plus large devaluation, puis de valorisation des actifs immateriels de I'orga- 
nisme. Un outil de pilotage equilibrant indicateurs de court terme et indicateurs de 
long terme, sur le principe des « balanced scorecards » (Kaplan et. ai, 1996), apparait 
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a ce stade comme bienvenu : c'est un pas decisif vers une gestion mieux adaptee au 
cadre de I'economie de la connaissance. 

5.2 Les applications fondatrices de la gestion des connaissances 

5 . 2.1 Le contexte d'apparition de la gestion des connaissances 
dans les organismes de recherche 

La preoccupation de gestion des connaissances apparait dans les annees 80 
dans les organismes de recherche. Dans la plupart des cas, c'est I'incapacite de repon- 
dre correctement a une question concrete posee par un tiers (direction generale, 
client, organisme de controle, etc.), a laquelle on devrait savoir repondre, qui sert de 
declencheur a la prise de conscience, par les responsables, d'une perte de memoire au 
sein des unites concernees. Les questions les plus embarrassantes sont celles relatives 
a la securite des installations, et celles relatives a I'expertise de I'unite. En effet, dans 
les deux cas, ne pas savoir y repondre correctement constitue une atteinte a la credi- 
bilite scientifique ou operationnelle de I'unite, done une menace pour son avenir. 

La responsabilite que chaque organisation a vis-a-vis de son passe, notam- 
ment lorsqu'il se manifeste par I'existence d'objets ou d'installations ayant une cer- 
taine duree de vie, a constitue un moteur important du developpement de la gestion 
des connaissances. C'est d'autant plus vrai s'il s'agit d'objets ou d'installations pre- 
sentant des risques particuliers, ou pour lesquels il s'agit de garantir un degre de fia- 
bi Lite eleve dans le temps. II n'est done pas surprenant que les premieres grandes 
applications de gestion des connaissances se soient developpees autour des connais- 
sances de conception ou d'exploitation d'installations Lourdes comme les reacteurs 
nucleates experimentaux. Des demarches similaires ont ete observees du cote indus- 
tries par exemple en siderurgie pour Sexploitation de hauts-fourneaux. 

Dans I'activite de recherche elle-meme, deux types de preoccupations 
prevalent : d'une part la conservation de toutes les donnees experimentales (donnees 
primaires) sur lesquelles on s'est fonde pour construire les modeles de comprehension 
des phenomenes, d'autre part les savoir-faire et tours de mains relatifs aux protocoles 
experimentaux. II s'agit ici d'une situation qui differe plus nettement de celle de 
I'industrie, pour qui les premiers champs duplication de la gestion des connaissan- 
ces sont souvent les produits et les clients, conduisant a de nombreuses applications 
autour de bases de connaissances accessibles a I'ensemble des personnels concernes. 
La dispersion territoriale de ces personnels, loin de leurs homologues mais riches de 
leurs contacts de terrain, a oriente ces developpements vers des outils collaboratifs 
performants pour la capitalisation et le partage d'experience. Dans les organismes de 
recherche, la problematique de valorisation du capital de connaissances est d'une 
autre nature : ce capital est souvent tres specialise, et correspond a des communau- 
tes plus petites et physiquement plus proches. La problematique est moins celle du 
partage a grande echelle que celle de la conservation de savoirs specifiques. 

Autour de ces diverses preoccupations, les annees 1985 a 1995 ont essentiel- 
lement vu des initiatives issues du terrain. C'etait une epoque de pionniers, ce qui 
confere a ces projets des caracteristiques particulieres. La caracteristique principale 
est qu'il s'agissait de ce qu'on appellerait aujourd'hui de la recherche-action, au plus 
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proche des besoins. Tout etait a inventer en marchant : la problematique, les metho- 
des de travail, les outils, etc. Chaque projet etait porte par un ingenieur-chercheur, 
immerge dans le milieu concerne qui se debattait avec des problemes techniques con- 
siderables, car les possibility et la convivialite des moyens de stockage et de repre- 
sentation, notamment sous forme informatique, etaient encore relativement limitees 
a I'epoque. 

Ceci explique aussi pourquoi le passage a plus grande echelle a rencontre des 
difficulty imprevues : les difficulty techniques au niveau des outils etaient tene- 
ment pregnantes qu'on a largement sous-estime le savoir-faire non codifie des con- 
cepteurs dans leur role d'exploitant des systemes de connaissances qu'ils avaient eux- 
memes congus et mis en place, en particular pour tout ce qui concerne les aspects 
humains, qui sont specifiques a chaque environnement. 

5.2.2 Trois projets pilotes illustrant I'activite des piormiers 
en gestion des connaissances 

A. Capitalisation du retour d'experience 

Un des premiers grands projets de gestion des connaissances dans un orga- 
nisme de recherche a ete mis en place en 1986 au CEA pour capitaliser les connais- 
sances acquises a I'occasion de la conception et du demarrage du prototype 
surgenerateur « SuperPhenix » (Adenis et ai, op. cit.). En I'absence de methode et 
d'outils existant pour cela sur le marche, un programme de R&D a ete engage. II a 
debouche sur une methode generique baptisee « REX » (Retour d'EXperience) et basee 
sur des outils informatiques et un ensemble de procedures de mise en oeuvre. La sai- 
sie du retour d'experience est effectuee sous forme de fiches elementaires, toutes 
creees selon le meme format, mais qui peuvent supporter des elements de savoir ou 
savoir-faire tres divers : analyse de documents techniques, interviews d'experts, des- 
cription de processus, resultats d'essais... Le systeme d'indexation de ces fiches per- 
met, a travers des requetes, de retrouver tous les elements de connaissance 
enregistres sur un sujet donne. 

Des 1993, la methode REX est suffisamment developpee pour etre etendue a 
I'ensemble des connaissances generees par la R&D sur la filiere a neutrons rapides, 
puis en 1995 egalement, a la R&D sur la filiere a eau pressurisee, en developpant le 
nouvel outil « ACCORE » (ACces aux COnnaissances REacteur). La demarche regoit le 
soutien des partenaires EDF et Framatome et, pour garantir une perennite industrielle, 
un accord de partenariat est signe avec la societe Euriware, qui a deja en charge la 
valorisation de la methode REX au travers d'une licence. En 1998, ce projet represente 
40 experts interviewes, 700 documents analyses, 5 000 elements d'experience et 17 
000 documents numerises dans la base documentaire associee. 

B. Modelisation DES SYSTEMES COMPLEXES 

Une autre approche de la connaissance des installations complexes est lancee 
au CEA en 1989. A I'inverse de la methode REX, qui part de la collecte de briques ele- 
mentaires de connaissance et cherche ensuite a les assembler dans un tout coherent, 
le projet « SAGACE » a une approche descendante, visant a developper une methode 
de representation globale des systemes, afin d'ameliorer leur maitrise. II s'agit la 
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aussi d'un projet de recherche-action, se developpant sur le front d'un besoin de ter- 
rain en matiere de conduite d'installations du cycle du combustible, combinant 
aspects techniques et aspects humains. La methode developpee consiste a construire 
un modele du systeme, en I'approchant selon trois angles du vue : ce que fait le sys- 
teme au contact de son environnement (vision fonctionnelle), ce qu'est le systeme en 
tant que reseau de ressources operantes (vision organique), ce que decide le systeme 
pour accomplir la mission (vision operationnelle). Le « systemographe » est I'outil 
logiciel developpe pour realiser ces differentes representations. 

Cette approche s'applique aussi bien a des systemes technologiques necessi- 
tant une forte competence de pilotage ou d'utilisation qu'a des systemes organisa- 
tionnels dont le fonctionnement et devolution reposent sur les interactions entre 
agents, ou encore a des systemes a base de connaissances dont ^intelligence artifi- 
cielle repose sur I'aptitude a resoudre un probleme. Les applications ont done ete 
variees, au CEA ou a I'exterieur : modelisation d'un prototype evolutif de vitrification 
de dechets nucleates, conception du pilotage d'un reacteur de recherche, mais aussi 
conception d'un systeme de supervision d'une autoroute ou configuration d'un simu- 
lateur de gestion des risques lies aux precedes industries, etc. Comme pour la 
methode REX, le CEA s'est appuye sur un operateur industriel pour assurer la peren- 
nite et la diffusion de I'outil developpe. 

C. Formalisation des expertises 

Dans les annees 90, le CEA a du faire face a un certain nombre de situations de 
perte potentielle d'expertise, soit liees a des departs a la retraite, soit resultant de 
redeployments d'activites. C'est dans ce contexte que la methode « MKSM » a ete 
developpee et mise en ceuvre. Comme SAGACE le fait pour les systemes, MKSM vise a 
modeliser la connaissance des experts a travers un certain nombre de points de vue. 
II s'agit d'utiliser cette multiplicite d'angles de vue pour amener I'expert a s'exprimer 
sur des aspects qu'il ne penserait pas a preciser s'il n'etait ainsi sollicite. MKSM part 
en effet du constat que les documents ecrits ou les bases de donnees contiennent 
essentiellement de I'information, partie visible de la connaissance qui, dans cette 
approche, est constitute egalement de deux autres composantes : le contexte et le 
sens. La modelisation porte sur les trois points de vue, et fait elle aussi largement 
appel a des graphes, bien plus apte qu'elle est a representer la connaissance en ce 
qu'elle relie entre eux des elements d'une fagon qu'aucun discours lineaire ne peut 
correctement traduire. Partant d'une vision large du domaine d'expertise, cette 
methode conduit, par raffinements successes, a aller jusqu'au niveau de detail voulu. 
L'ensemble des graphes est consigne dans des « Livres de connaissances » mis au 
point avec les experts. 

Dans le milieu des annees 90, la methode a ete appliquee a une dizaine de 
projets operationnels dans differentes directions du CEA. L'arret du programme de 
recherche sur I'enrichissement de I'uranium par laser a ete I'occasion de la deployer a 
grande echelle, compte tenu de I'interet strategique de conserver les connaissances 
acquises : 100 experts ont ete impliques dans deux departements du CEA, 2 085 
pages ont ete redigees, dont les deux tiers par les experts eux-memes, sur la base de 
ce que les entretiens guides par les accompagnants MKSM leur ont fait decouvrir 
comme aspects caches de leur expertise, ce qui a represente 700 journees de travail 
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sur un an et demi (dont 520 de redaction). Dans le meme temps, la methode etait 
egalement diffusee et appliquee a I'exterieur du CEA : C0FIN0GA, EDF, DCN, Saint- 
Gobain, Thomson CSF Optronique, Technicatome, SEP... 

D. LES ENSEIGNEMENTS DE LA PHASE DES PIONNIERS 

Outre leur apport en termes de capitalisation des connaissances, les differents 
projets-pilote de la phase des pionniers ont permis de jeter les bases conceptuelles 
de la gestion des connaissances, qui constituent un socle solide sur lequel a pu se 
construire une veritable discipline scientifique et technique. Les promoteurs de ces 
methodes ont travaille, seuls ou en reseau, a expliciter les concepts theoriques qui 
sous-tendaient des developpements a forte composante pragmatique. Ainsi, il a pu 
etre mis en evidence que les differentes methodes se regroupaient en deux ecoles de 
pensee, conduisant a des contenus cognitifs de nature tres differente, ce qui montre 
combien le concept de connaissance est dependant d'une approche philosophique 
plus large (Adenis et ai, op. cit.). 

MKSM, comme toutes les methodes d'analyse d'un patrimoine de connaissan- 
ces, releve d'une approche positiviste, dont le postulat est que la connaissance 
preexiste a la demarche, celle-ci consistant a I'analyser, I'expliciter, la decoder, et la 
structurer pour une utilisation ulterieure. A I'inverse, REX et SAGACE relevent du pos- 
tulat constructiviste, selon lequel la connaissance est construite collectivement, dans 
Faction de capitalisation relative a une action passee ou en cours. Le processus de 
modelisation qu'elles proposent ne porte pas tant sur les connaissances elles-memes 
que sur le cadre de reference dans lequel elles sont produites et prennent sens : pour 
REX, ce cadre est une structure semantique (reseau lexical, points de vue...), pour 
SAGACE, c'est un systeme (integration de points de vue dans une conception globale). 
Globalement, on peut dire que I'approche constructiviste releve d'une conception de 
la gestion des connaissances orientee projet, alors que I'approche positiviste releve 
d'une conception de la gestion des connaissances orientee organisation, les deux 
etant evidemment complementaires. 

Au-dela de ces aspects conceptuels, un certain nombre d'enseignements ont 
pu etre tires de cette phase des pionniers. Tout d'abord au niveau des couts. Meme si 
les couts complets sont difficiles a etablir, on pergoit bien qu'il n'est pas possible de 
generaliser les pratiques de recherche-action a I'echelle des organismes. D'ou un souci 
de rationaliser les approches et d'arreter un certain nombre de methodes et d'outils- 
type au sein d'un meme organisme. Les tentatives en ce sens n'ont pas ete franche- 
ment couronnees de succes, de par la diversity des situations rencontrees, tant dans 
la nature des connaissances tres specifiques et tres localisees, qu'au niveau de la cul- 
ture des unites, refletant leur relation a la connaissance. On retrouve cette difference 
majeure avec I'industrie, ou les grandes applications de capitalisation des connaissan- 
ces concernent des savoirs et savoir-faire generiques, et traversent les organisations. 

Ces difficulty de mise en oeuvre ont — et c'est une retombee heureuse — 
refroidi I'ardeur de ceux qui voulaient imposer une marche forcenee vers I'explicita- 
tion generalisee des connaissances, negligeant le role des savoirs non codifiables 
dans la dynamique de creation de nouvelles connaissances, telle qu'elle commengait a 
etre comprise a I'epoque (Nonaka, 1995). La phase de deployment de la gestion des 
connaissances au-dela des projets pilotes a en effet ete marquee par un souci de the- 
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saurisation, comme s'il s'agissait d'amasser un tas d'or piece apres piece, et non de 
denrees volatiles et perissables. D'ailleurs les produits-phares issus de la gestion des 
connaissances etaient de solides documents ecrits, qu'on pouvait ranger dans sa 
bibliotheque. Le faible developpement des outils informatiques n'est pas la seule 
explication de cet etat de fait. 

En tant que « memoire-cire », ces ouvrages etaient parfaits. Ils ont d'ailleurs 
permis de rendre de precieux services, a la fois pour retrouver I'etat des savoirs histo- 
riques et pour reproduce certains tours de mains qui avaient pu se perdre. Mais cer- 
taines limites sont vite apparues, parce que le champ de validite des connaissances 
ne pouvait etre totalement defini. Tache impossible d'ailleurs, car il y a toujours des 
externalites incontrolables. 

Un exemple illustre bien ce propos : on a un jour manque d'echantillons de 
matiere pour proceder a des etudes de corrosion sur des composants de centrales 
nucleates construites vingt ans plus tot. Reprenant des procedures parfaitement con- 
signees, on a done refabrique ce materiau de base, conforme en tous points aux spe- 
cifications. Et pourtant, on n'a jamais pu reproduce sur ces echantillons les 
comportements observes en centrale : entre temps, les matieres premieres venaient 
d'autres sources, les fournisseurs avaient change (et sans doute certains tours de 
mains disparus), les machines de fabrication utilisees a I'epoque avaient ete rempla- 
cees par une nouvelle generation, tout ceci ayant des effets imprevus. II a fallu 
retrouver des echantillons d'epoque pour mener a bien les etudes. 

Cet exemple illustre bien la contradiction qu'il peuty avoir dans une demarche 
de sauvetage de connaissances : on veut fixer une connaissance parce que le monde 
change, alors que ce changement lui-meme a de grandes chances de rendre cette con- 
naissance obsolete a plus ou moins longue echeance. 

En fait, si on questionne les experts, on s'apergoit qu'ils ont bien conscience 
de toutes ces limitations. Ils savent que leurs connaissances ont un champ de vali- 
dite. Mais ne sachant d'ou peut provenir le changement, ils s'en tiennent aux mises 
en garde concernant les variability connues ou les plus previsibles de I'environne- 
ment. Tout prevoir conduirait a tellement de restrictions que la connaissance devien- 
drait intransmissible et sterile. L'expert sait ce qu'il ne sait pas, mais il ne peut 
I'expliciter. 

L'adaptabilite de l'expert a la question posee est ce qui le differencie fonda- 
mentalement de la connaissance enregistree. La connaissance explicitee est figee 
dans un contexte la ou l'expert deplace en dynamique les parois de son champ de 
consideration. La connaissance explicite est au contraire segmentee de fagon immua- 
ble. Tout ceci explique le glissement progressif observe par la suite de la gestion de la 
connaissance-objet vers la gestion des porteurs vivants de cette connaissance. 

5.3 La gestion des connaissances face a de nouveaux defis 

Le milieu des annees 90 marque une nouvelle etape dans I'activite de gestion 
des connaissances au sein des organismes de recherche. D'une part, on prend cons- 
cience que le savoir-faire en gestion des connaissances developpe dans le cadre des 
activites scientifiques et techniques peut etre mis a profit dans le champ d'activites 
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dites « fonctionnelles » ; d'autre part, I'importance et la nature des defis a relever 
dans les champs scientifiques et techniques poussent les methodes existantes dans 
leurs derniers retranchements. 

5 . 3.1 Etendre la gestion des connaissances au-dela 
des champs scientifiques et techniques 

La valorisation des acquis en gestion des connaissances dans le champ d'acti- 
vites fonctionnelles n'est pas une revolution, mais correspond neanmoins a I'emer- 
gence d'une dimension nouvelle a I'echelle de I'organisme. II s'agit toujours de gerer 
des connaissances localisables, au sens defini precedemment, mais correspondant, 
cette fois, a des domaines d'expertise ou des processus de fonctionnement transver- 
saux aux unites. On rejoint ainsi les entreprises industrielles qui, depuis quelque 
temps, developpent une gestion des connaissances integree dans les processus de 
fonctionnement, ayant pris conscience qu'il y avait la des gisements de productivity 
importants a exploiter. Le developpement d'outils informatiques collaboratifs facilite 
ces nouvelles applications de la gestion des connaissances, en permettant une plus 
grande interactivity entre des acteurs parfois geographiquement eloignes. Trois exem- 
ples illustrent la variety des applications au CEA. 

Le premier exemple concerne le projet SIGMA de refonte du systeme de gestion 
du CEA, qui s'est effectue en deux phases. Dans un premier temps, on a deploye la 
nouvelle application au sein de la seule Direction des applications militaires. En 
observant le trafic sur la « hot-line » reliant les operateurs de ce nouveau systeme a 
I'equipe technique chargee du deployment, on a pu comprendre quelles difficultes 
rencontraient ces operateurs de terrain, parlant un autre langage et disposant 
d'autres reperes culturels que I'equipe informatique. On a ainsi pu transformer le pro- 
cessus d'apprentissage dans cette direction operationnelle en un savoir codifie, mis a 
la disposition de I'ensemble du personnel concerne lors de la seconde phase de 
deployment, concernant cette fois-ci I'ensemble du CEA. II est tout a fait remarqua- 
ble que le contenu et le mode d'organisation de ce corpus de connaissances n'a rien a 
voir avec ce qu'on avait pu imaginer au depart. C'est aussi le point de depart d'une 
action ulterieure d'identification des competences cles dans les differents processus 
de gestion et de redefinition des visions metier en y integrant les nouvelles pratiques. 

Le deuxieme exemple correspond a une action de la Direction de la security 
nucleaire et de la qualite, pour ameliorer la prise en compte des facteurs humains 
dans la conduite d'installations sensibles. Une methode d'analyse des incidents dans 
ces installations a ete developpee, et un processus mis en place afin de capitaliser les 
retours d'experience. Une phase de sensibilisation a ete necessaire, afin de faire evo- 
luer les comportements, et que les personnes concernees voient I'interet de la demar- 
che et se pretent au jeu de I'interrogation detaillee sur les circonstances de I'incident 
et la mani'e re dont la situation avait pu etre corrigee. Cette connaissance a permis de 
developper un modele de comprehension applicable a I'ensemble des situations, en 
mettant en evidence quatre facteurs constitutes que les actions correctrices permet- 
tent alors d'aborder separement, mais aussi dans le rapport equilibre qu'ils doivent 
entretenir : ^organisation du travail, I'equipe, les dispositifs techniques, I'environne- 
ment de travail. 
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Le troisieme exemple, enfin, concerne la gestion des experts seniors au CEA. 
Dans ce projet, la Direction des ressources humaines et des relations sociales a sou- 
haite redonner du sens a la fonction d'Expert senior, clarifier les responsabilites dans 
devaluation, la gestion des competences d'experts et la valorisation des expertises, 
enfin economiser des moyens dans le traitement et la diffusion des dossiers des can- 
didats (pour chaque session bisannuelle un homme-an de travail, 35 000 feuilles A4 a 
reproduce et diffuser...). Dans un premier temps, la mise en place d'un intranet col- 
laboratif a largement facilite les echanges entre les responsables concernes dans les 
differents poles operationnels, permettant I'emergence d'un referential unique consti- 
tue de douze domaines de competence scientifique et technique, et pour chaque 
domaine I'identification des specialites associees. Cette vision structuree, et acceptee 
par tous, du champ global d'expertise de I'organisme a constitue une avancee impor- 
tante pour le management de I'expertise au CEA : equilibrage des domaines et des 
specialites, identification des aspects critiques, determination du nombre et de la dis- 
tribution des experts-seniors a nommer, etc. Cet intranet a ensuite facilite la consti- 
tution puis I'examen des dossiers de candidature, qui ont pu s'effectuer en un temps 
record, dans les meilleures conditions de transparence (pour les responsables) et de 
securite (pour les candidats). Bien entendu, une fois mise en place, la base ainsi 
constitute constitue un outil precieux pour gerer I'expertise portee par des individus 
au CEA, tant dans le present que dans la preparation du futur. 

5 . 3.2 Gerer des ruptures majeures 

L'arret definitif des essais nucleates frangais, annonce le 26 janvier 1996 par 
le President de la Republique, constitue sans doute la plus grande rupture a laquelle 
le CEA ait du faire face depuis sa creation. Cette decision a conduit, entre 1996 et 
1997, a demanteler d'importantes installations experimentales, a fermer deux centres 
de recherche en Region parisienne et a effectuer 1 500 mobilites de personnels. Paral- 
lelement, il fallait imperativement conserver la credibility de la dissuasion nucleaire 
frangaise, ce qui passait entre autres par la conservation de I'expertise accumulee en 
quarante ans d'essais. C'est dans une telle epreuve qu'on peut vraiment juger de 
I'interet et de I'efficacite des methodes et outils de gestion des connaissances ! 

Le projet « CEC » (Conservation et exploitation des connaissances) a ete mis 
en place comme partie integrante du nouveau programme « Simulation », avec un 
double objectif : conserver les connaissances indispensables a la Mission armes 
nucleates, et les mettre a disposition de ceux qui auraient a s'en servir pour le derou- 
lement de leurs travaux d'etudes, de conception, de developpement, de fabrication, 
de maintien en condition operationnelle et de demantelement des armes nucleates. 
Contrairement aux projets de gestion des connaissances de la generation precedente, 
issus de preoccupations de terrain et menes sous I'impulsion d'un specialiste en ges- 
tion des connaissances, ce projet etait voulu et suivi au plus haut niveau et a ete 
confie a un chef de projet pragmatique plutot qu'a un specialiste de gestion des con- 
naissances. 

II en a resulte une approche originale et d'une grande efficacite, organisee en 
six chantiers : les experts et specialistes, I'archivage documentaire, les bases de don- 
nees, la formation, I'utilisation des moyens audio-visuels numeriques et les bases de 
connaissances. Les methodes et outils deja developpes au CEA par les differentes 
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directions operation nelles ont ete utilises (REX, MKSM, SAGACE), mais d'autres solu- 
tions de capitalisation ont aussi ete employees. C'est une caracteristique majeure de 
ce projet d'avoir su mettre en oeuvre une grande variete de moyens, en conservant 
une coherence d'ensemble permettant d'aboutir in fine a un dispositif unique de ges- 
tion des connaissances enregistrees. 

Rien que le premier de ces six chantiers representait deja une tache 
considerable : il a fallu etaler sur plusieurs annees le recueil des expertises, en func- 
tion du planning de redeployment des activites. Fin 2002, 160 des 271 experts et 
specialistes reconnus comme porteurs de connaissances essentielles avaient transmis 
cette expertise, sous quatre formes principales : 10 % d'entre eux par compagnon- 
nage, 20 % par redaction de syntheses, 15 % par etablissement de Livres de connais- 
sances, enfin 60 % par realisation de videos en situation. 

C'est evidemment ce dernier chiffre qui retient I'attention : cette solution ori- 
ginale a ete retenue pour acceder dans les meilleures conditions aux savoirs et savoir- 
faire tacites des experts. Etre un expert ne signifie d'ailleurs pas etre ingenieur ou 
chercheur de haut niveau : sur telle video, on voit une technicienne de laboratoire 
montrer comment elle pratique I'etalonnage d'un instrument, sur telle autre on 
observe la fagon tres particuliere qu'ont des techniciens de montage pour assembler 
des composants en evitanttout risque d'endommagement, etc. Une maniere originate 
d'acceder a I'expertise des physiciens theoriciens est de les amener a debattre 
d'aspects pointus de leurs connaissances, de preference devant un tableau noir, ou ils 
s'expriment avec passion. Les inviter ensuite a visionner la video, tout en enregis- 
trant leurs reactions a ce qu'ils ont dit la premiere fois, permet d'affiner encore la sai- 
sie de cette expertise. 

Lorsque, en 2002, le projet engage sa seconde phase, qui fait porter I'accent 
sur Sexploitation de ce capital de connaissances, ce sont 90 000 notices documentai- 
res qui ont ete redigees, 32 000 documents anciens numerises, plusieurs centaines 
d'heures de video numerique enregistrees et 20 000 cliches numerises parmi les 
180 000 realises. Les efforts portent alors plus particulierement sur deux aspects de 
la valorisation de ce capital : faire evoluer la culture pour developper le recours syste- 
matique a ce fonds, et s'en servir dans le cadre de formations. 

Bien sur, le volet technique de cette exploitation represente egalement un defi 
important, puisqu'il a fallu developper une base de connaissances tera-octet, depas- 
sant de plusieurs ordres de grandeurs ce qu'on manipule habituellement dans ce 
domaine. Gerer les problemes de gestion des droits et de securite d'acces a evidem- 
ment aussi represente un travail important, I'ensemble de ces developpements infor- 
matiques etant mene en collaboration avec plusieurs industriels du domaine. 

5 . 3.3 Faire face a la dematerialisation de I'activite de recherche 

Meme si I'arret des essais nucleates constitue un cas d'espece, tant par son 
contexte politique specifique que par I'importance de la rupture, il n'en est pas moins 
representatif d'une tendance generate devolution vers une dematerialisation de la 
recherche, qui place la gestion des connaissances face a un nouveau defi. 

La dematerialisation de I'activite de recherche correspond au glissement de 
^experimentation physique vers ['experimentation virtuelle, grace au developpement 
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des moyens de calcul. [.'experimentation virtuelle est moins couteuse et va plus vite. 
Dans les domaines sensibles, elle permet d'eviter les problemes d'acceptabilite lies a 
des considerations morales ou a des atteintes a la vie ou a I'environnement. L'experi- 
mentation physique n'est plus un outil d'investigation, mais de verification ou reca- 
lage des modeles. L'importance de cette evolution depend bien sur des domaines 
d'activite, mais d'une fagon generale on observe dans les centres de recherche une 
forte diminution des espaces collectifs dedies a ['experimentation par rapport aux 
bureaux ou chacun travaille plutot seul. 

Les incidences sur la gestion des connaissances dans les laboratoires sont 
nombreuses. L'une des premieres formes de transmission des connaissances tacites, le 
compagnonnage, se reduit fortement. D'une maniere generale, la transmission des 
connaissances a besoin de supports physiques, objets de transactions sur et autour de 
la connaissance, soit au stade de la mise en oeuvre d'experimentations (plates-formes 
d'experimentation), soit comme supports materialisant la connaissance produite 
(demonstrateurs, produits). La prise de conscience des pertes resultant de cette 
dematerialisation des activites de recherche, essentiellement sur le plan des savoir- 
faire, a conduit d'une part au developpement d'outils et de projets relatifs a la con- 
servation des savoir-faire (livres de precedes par exemple), d'autre part a revenir avec 
plus d'assiduite a la notion de « cahier de laboratoire », y compris pour les activites 
de recherche les plus abstraites. 

Le developpement des grands codes de calcul pose des questions nouvelles en 
termes de nature des connaissances : de quoi sont constitues les savoirs et savoir- 
faire associes a ces codes ? Quelles connaissances faut-il expliciter, que peut-on 
expliciter ? L'essentiel est-il dans le principe du modele, dans le choix des techniques 
de maillage, dans I'interface homme-machine, ou encore dans le savoir-faire d'utilisa- 
tion lie a la maitrise des conditions aux limites ou a la capacite d'interpreter les 
resultats ? Quels sont tous les preambles et evidences (pour les specialistes du 
moment) et autres non-dits en amont des logiciels ? Ceci constitue un nouveau 
champ d'investigation dans lequel, comme il y a quinze ou vingt ans, se developpent 
des projets de recherche-action dont les enjeux ne sont pas moindres qu'a I'epoque 
des pionniers... 

Un autre domaine d'investigation aujourd'hui correspond au besoin croissant 
de maitrise des raisonnements scientifiques dans des situations complexes. Les 
apports de la modelisation et de la representation des connaissances sont mis a profit 
dans deux directions. La premiere conduit a rechercher les preuves du raisonnement 
sans failles. C'est un besoin pour le monde scientifique, cela devient une demande 
imperieuse des pouvoirs publics lorsqu'il s'agit de questions a impact societal fort. La 
seconde correspond a la construction de systemes argumentaires a base de connais- 
sance comme aide a la decision. La aussi, des travaux de recherche-action sont en 
cours au CEA, en particulier au sein d'un laboratoire mixte mis en place avec I'Ecole 
des mines d'Ales. 

Tous ces domaines duplication nouveaux montrent combien la gestion des 
connaissances est une discipline encore jeune, mais aussi en construction (ou recons- 
truction) permanente parce qu'elle doit continument s'adapter aux besoins et prati- 
ques culturels, organisationnels et operationnels des individus, des equipes et des 
organisations. 
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5.4 CONSTRUIRE L'lNTELLIGENCE COLLECTIVE : L'ORGANISATION 

APPRENANTE 

5 . 4.1 Le passage a la dimension d'organisme : i'acteur et le systeme 

Deux schemas resument a eux seuls la problematique actuelle de gestion des 
connaissances dans les organisations. Le premier, emprunte aux travaux du CIGREF 
(CIGREF, 2000), montre la multiplicite et la variete des besoins dont la satisfaction 
conduit a mettre en oeuvre des processus relevant directement des methodes et outils 
de gestion des connaissances. Le second rappelle les risques inherents aux pratiques 
les plus repandues encore aujourd'hui en matiere de gestion des connaissances, et 
montre dans quelle direction il faut faire porter les efforts de management. 

Toutes les fonctions de I'organisme sont impactees aujourd'hui par le besoin 
de formaliser, collecter, construire, echanger et, surtout, partager des connaissances 
(fig. 1). Ces besoins font intervenir des savoirs et savoir-faire situes aux trois niveaux 
des individus, des groupes et de ^organisation prise dans son ensemble. C'est dans 
I'articulation entre ces trois niveaux que reside I'un des secrets de I'efficacite globale. 
L'avantage competitif repose aujourd'hui bien plus sur la capacite a mobiliser ses res- 
sources plus vite et plus efficacement que la concurrence, que sur I'excellence des 
individus et meme des equipes, qui va devenir la norme minimale. 

Les besoins les plus difficiles a satisfaire sont evidemment ceux dont le champ 
s'etend sur plusieurs niveaux de connaissances : c'est notamment le cas de I'innova- 
tion (a droite sur le schema ci-dessous), qui cristallise I'ensemble des defis poses au 
management en termes de mobilisation globale de ^intelligence de I'organisme. 
^organisation apprenante est celle qui sait creer les conditions de cette permeabilite 
entre les niveaux et les domaines de connaissances. 



FIGURE 4 - Le positionnement des differentes problematiques associees 
a la gestion des connaissances 


Source : CIGREF 
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Le dedoisonnement, sous toutes ses formes et a tous niveaux, constitue done 
un objectif majeur des actions de management. Concernant les connaissances, les 
efforts en matiere de dedoisonnement doivent porter simultanement sur deux axes, 
I'un lie a la nature des connaissances, I'autre a leur mode de gestion (fig. 2). 

De nombreux responsables scientifiques et techniques regrettent 
qu'aujourd'hui, les jeunes chercheurs et ingenieurs soient engages dans des secteurs 
si pointus qu'ils ne maitrisent plus correctement les connaissances d'ensemble leur 
permettant de veritablement donner sens a leurs travaux et surtout d'en valoriser les 
resultats en dehors de leur champ d'elaboration. D'ou un certain nombre d'actions 
volontaristes, allant de formations generalistes a des seminaires de rencontres entre 
chercheurs impliques dans des domaines differents, en passant par la construction de 
referentiels de connaissances permettant a chacun de mieux positionner ses savoirs. 

Concernant les modes de gestion des connaissances, on peut etre frappe par la 
persistance d'une culture de thesaurisation : chacun prefere avoir chez lui des docu- 
ments qui periment plutot que des documents actualizes en partage. La possession 
donne un sentiment de securite, meme si on utilise bien peu le capital accumule... 
Deux types d'actions visent a faire evoluer les comportements d'une culture du stock 
vers une culture du flux, a la fois necessaire de par devolution permanente des con- 
naissances et de leur environnement, facilitee par les technologies de I'internet. Le 
premier type d'actions vise a developper des annuaires et cartographies (de compe- 
tences en particular), qui permettent de trouver ou retrouver aisement I'expert qui 
repondra bien mieux a la question que le papier dans I'armoire. Le second correspond 
au developpement des « portails d'organismes », guichets uniques donnant acces a 
I'ensemble du capital mis en ligne et dotes de capacites de recherche par mots cles ou 
plus elaborees. 



FIGURE 5 - L'enjeu de management majeur en matiere de gestion des connaissances : 
aboutir au dedoisonnement de la connaissance 
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Au-dela de ces dispositions materielles et organisation nelles visant a favoriser 
les interactions entre les individus et leurs connaissances, il est essentiel de bien 
comprendre un certain nombre de mecanismes relatifs a I'expression de I'intelligence 
collective. Qui n'a pas ete frappe de constater combien les participants a une meme 
reunion avaient entendu des choses differentes, amenant parfois meme a douter qu'ils 
etaient bien presents ? Les neurosciences nous ont appris que I'essentiel de I'activite 
de perception ne s'accomplissait pas entre les capteurs (yeux, oreilles...) et le cer- 
veau, mais a I'interieur du cerveau lui-meme par (re)construction de sens sur la base 
de I'experience accumulee. Chacun a son referential, qui donne sens aux informations 
dans le cadre d'un contexte propre. On retrouve la les trois dimensions que prennent 
en compte les methodes de gestion des connaissances, comme MKSM. Bien sur, il 
n'est pas question de « faire de la gestion des connaissances » chaque fois qu'on se 
parle, mais il est apparu qu'un certain nombre de dispositions amelioraient notable- 
ment la capacite a comprendre le sens au-dela des contenus. 

Une condition essentielle pour le travail collaboratif est de partager la meme 
comprehension d'ensemble de la situation. Cette comprehension d'ensemble est bien 
plus liee a la maniere dont les differents constituants de la situation sont en interac- 
tion, qu'a chacun des elements pris isolement. C'est pourquoi les cartographies et 
autres schemas structurants se revelent bien plus performants que les textes. La linea- 
rite du discours ne permet pas de retraduire correctement des interactions multiples 
qu'une representation multidimensionnelle revele immediatement. On peut s'en per- 
suader en observant comment des acteurs, absolument d'accord sur un texte, s'affron- 
tent sur un schema qui, pour ses auteurs, n'est qu'une retranscription fidele du texte. 

Ce besoin de partager une meme representation de la situation est, non seule- 
ment un point de depart pour engager un projet collaboratif, mais aussi une necessity 
permanente lors du deroulement d'un projet, car rien ne se passe jamais exactement 
comme prevu. Un management rigide conduirait a deployer des efforts (parfois 
considerables !) pour ramener la situation sur la trajectoire prevue, le management 
adaptatif moderne fait, de tout imprevu, une opportunity d'aller plus vite, plus loin 
dans la realisation des objectifs. Mais ces imprevus pouvant surgir aupres de chacun 
des acteurs de I'operation, c'est chacun d'eux qui doit disposer continument d'une 
intelligence globale de la situation pour reagir au mieux et au plus vite. 

L'intelligence collective ne peut s'epanouir qu'a travers cette vision holopti- 
que, c'est-a-dire assurant a chaque acteur une perception globale et sans cesse reac- 
tualisee du tout et de I'action de chacun. Les contributions des uns et des autres, les 
interactions horizontales comme verticals dotent alors le collectif de caracteristi- 
ques et de capacites qui depassent largement les caracteristiques et les capacites 
individuelles : un tout emerge, dote d'une intelligence nouvelle, qui mobilise globale- 
ment les ressources intellectuelles de I'organisme. 

5 . 4.2 Une ingenierie concourante pour une mobilisation globale 
des ressources intellectuelles 

Favoriser toujours plus cette mobilisation globale des ressources intellectuel- 
les necessite un management coherent portant sur trois composantes essentielles : 
les outils d'information et de cooperation, la formation et I'engagement des hommes, 
les processus d'action collective. Les directions des systemes d'information, des res- 
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sources humaines et de la strategie sont done amenees a se coordonner et agir en 
bonne intelligence avec la ligne manageriale. Une telle evolution vers un 
« management integre » ne se fait pas en un jour, mais on assiste aujourd'hui a des 
actions concourantes, dont quelques illustrations au CEA sont donnees ci-dessous. 

A. L'APPROCHE PAR LES SYSTEMES D'INFORMATION 

Une preoccupation importante des directions des systemes d'information est 
aujourd'hui de mettre a disposition des chercheurs des outils leur permettant, sans 
formation particuliere, d'echanger, d'interagir pour construire collectivement des 
savoirs et les diffuser. Deux types d'environnements collaboratifs sont ainsi proposes. 
Les espaces d'echange et de travail, privatifs ou non, sont destines a favoriser les 
interactions et collaborations au sein de groupes poursuivant des objectifs communs : 
communautes de pratiques, equipes de projets, etc. Les environnements de publica- 
tion, quant a eux, permettent aux equipes de recherche de realiser simplement des 
sites conviviaux pour la diffusion de leurs resultats, en les dechargeant de tous les 
aspects techniques et esthetiques. 

^appropriation rapide de ce type d'outils par les equipes montre qu'ils repon- 
dent a un reel besoin. Ainsi, environ trois ans apres leur apparition, une centaine de 
collectifs utilise au CEA un generique de communaute de travail « eDOC », une autre 
centaine un generique de publication « ePUB », dans le cadre de projets, reseaux 
metiers, referentiels de bonnes pratiques ou encore sites d'unites ou de projets en 
intra- et internet. Dans le cadre d'une mutualisation des infrastructures, ces generi- 
ques sont developpes en collaboration avec des partenaires industries, selon des 
technologies « open source » ou « proprietaire » offrant des garanties de perennite, 
d'evolutivite et de qualite de service. 

B. L'APPROCHE PAR LES RESSOURCES HUMAINES 

De multiples actions sont entreprises pour favoriser les mises en relations des 
chercheurs et equipes de recherche et les aider a developper leur capacite de travail 
collaboratif. La base « COLA » (Competences des LAboratoires) du CEA rassemble les 
donnees fournies par les unites de recherche concernant leurs domaines de competen- 
ces, axes de recherches et collaborations. Elle est accessible a tout agent du CEA. Les 
chercheurs I'utilisent pour identifier et entrer en contact avec des partenaires en vue 
d'explorer des sujets potentiels de recherche transdisciplinaires, les conseillers char- 
ges de la diffusion technologique en Regions pour identifier des interlocuteurs en 
reponse a des demandes d'industriels. Au-dela de ces exemples d'usages directs, la 
base COLA permet aussi a chacun d'avoir une vision globale sur les champs d'expertise 
et d'activite du CEA, et ainsi de mieux se situer. 

Concernant le developpement des capacites personnelles a travailler en collec- 
tif, une illustration peut etre donnee dans le domaine de la formation des futurs 
cadres dirigeants du CEA. Au cours du Cycle de formation superieure (CFS), formation 
lourde sur plus d'un mois a plein temps, leur donnant une vision et une comprehen- 
sion d'ensemble du CEA dans son environnement, deux ateliers de travail sur des 
grands sujets de preoccupation de I'organisme amenent les douze participants a 
negocier une vision partagee d'une situation complexe, puis a imaginer comment 
cette intelligence de la situation peut etre rendue facilement accessible a des tiers 
decideurs, en I'occurrence la direction generate de I'organisme. 
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C. L'APPROCHE PAR LES PROCESSUS COLLECTIFS 

Les processus collaboratifs, dont certains existent depuis Longtemps, sont 
aujourd'hui I'objet d'attentions particulieres. Les reseaux de veille en constituent un 
bon exemple car, au-dela de leur fonction de production, ils favorisent de nombreuses 
interactions entre chercheurs. Ainsi, le reseau de veille initie il y a plus de vingt ans 
au CEA en micro-electronique, s'est progressivement structure, etendu a des cher- 
cheurs du CNRS dans le cadre de I'Observatoire des micro- et nanotechnologies, enfin 
constitue officiellement en Unite mixte de service (UMS) en mai 2005, avec des 
objectifs encore plus etendus et plus de 200 experts impliques, ce qui en fait un ins- 
trument sans equivalent en Europe. En matiere d'intelligence collective, son interet 
reside en particulier dans les seminaires thematiques qu'il organise, au-dela de Sedi- 
tion de syntheses bimestrielles et annuelles. 

Plus recemment est apparu I'interet de demarches de prospective strategique 
comme vecteurs de renforcement de ^intelligence globale des organismes, au-dela de 
ce qu'apportent les prospectives thematiques (scientifiques et techniques) deja large- 
ment repandues. Ainsi, au CEA, une demarche prospective, initiee en 2005 autour de 
la question d'entree « Sur quoi reposeront le succes et la solidite du CEA dans vingt 
ans ? », a permis de construire, avec des acteurs majeurs des differents poles opera- 
tionnels, une representation globale de I'organisme dans son environnement, dans 
laquelle chaque pole peut preciser les specificites de sa problematique d'avenir, etape 
incontournable avant la consolidation negociee d'une vision partagee des futurs pos- 
sibles, probables ou souhaitables pour I'organisme pris dans son ensemble. 

5 . 4.3 Vers de nouvelles modalites d'intelligence collective : 
deux faits porteurs d'avenir 

Si ^intelligence collective resultera toujours d'un processus d'interaction entre 
les intelligences individuelles, les formes et les usages qu'auront demain ces interac- 
tions depasseront sans doute ce que nous pouvons imaginer aujourd'hui. Deux « faits 
porteurs d'avenir » donnent une ouverture sur ce que pourrait etre le futur dans ce 
domaine. 

A. Quel est le probleme ? La construction collective 

DES OBJETS DE RECHERCHE 

Certains se plaisent a repeter qu'on n'avance pas en cherchant des reponses, 
mais en trouvant de nouvelles questions. Derriere cette boutade se cache une realite 
de plus en plus pregnante : la complexity des aspirations et attentes de la societe est 
telle qu'elles ne s'expriment plus sous forme de questions precises a la recherche ou, 
lorsque ces questions sont precises, qu'elles sont souvent sous-tendues par des choix 
implicites, des visions categorielles ou options de societe qu'elles sont censees con- 
forter, ce qui affecte leur legitimite sociale et s'avere source de tensions et de con- 
flits. Les organismes de recherche publique sont particulierement concernes par cette 
situation : leur utilite sociale est en jeu, leurs capacites d'action et marges de 
manoeuvre en dependent. 
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Du cote des acteurs economiques, les difficulty ne sont pas moindres : La 
complexity des sujets soumis a la recherche publique par les industriels necessite 
egalement que soient reconsiderees les questions posees dans une vision elargie, non 
que ces questions soient illegitimes, mais parce que toute question passe inconsciem- 
ment par le filtre de I'environnement culturel et technique d'emission, qui a tendance 
a n'autoriser que des formulations ne remettant pas en cause I'existant. 

Un raisonnement symetrique s'applique bien entendu du cote des organismes de 
recherche, au sein desquels toute question posee au specialiste du marteau peut rapi- 
dement prendre la forme d'un clou. Pour pallier cette difficulty, la force des organismes 
de recherche est dans leur capacite de mobiliser globalement leurs ressources intellec- 
tuelles pour prendre en charge des questions « mal posees », et les transformer en pro- 
blematiques de recherche pertinentes et gerables par des equipes de chercheurs. 

Mais I'experience montre que meme les plus diversifies des organismes de 
recherche ne peuvent mener seuls la demarche : la construction des problematiques 
de recherche est necessairement une co-construction avec les demandeurs ou destina- 
taires de cette recherche, par de multiples allers et retours qui, a la fois, construisent 
et fondent la demande de recherche, et en structurent la prise en charge par I'orga- 
nisme. L'offre de recherche prend corps dans son interaction avec une demande a 
construire. 

Tout au long de ce processus qui mele les expertises scientifiques, techniques 
et sociales, les savoirs profession nels et les savoirs amateurs, on retrouve les deux 
notions cles de negociation et d'holoptisme. La negociation vise a optimiser la rela- 
tion entre une demande qui se construit et des ressources qui apparaissent mobilisa- 
bles. La vision holoptique permet a chacun d'acceder a I'intelligence globale de la 
situation pour s'accorder sur le couple optimal demande/offre de recherche. 

B. Qui est l'expert ? Le phenomene « Wiki » 

Les aspects de negociation abordes ci-dessus sont un premier coup de canif 
dans la paroi etanche qui separait jusqu'alors le savant (sachant) du neophyte. La 
relativity des savoirs scientifiques, dont les modeles apparaissent comme lies au con- 
texte philosophique et moral contemporain, amene a considerer que la connaissance 
sur un sujet concerne au moins autant la capacite de donner un sens social aux faits 
et observables, a les mettre en situation d'usage, qu'a les enoncer 
« scientifiquement » dans le cadre d'une construction intelleduelle generee par une 
elite. Les bases d'une expertise collective etendue sont ainsi posees. 

Le phenomene « Wiki » prend sa source dans ce courant de pensee et est rendu 
possible par la conviviality des outils collaboratifs sur internet. « Wikipedia » est nee 
le 15 janvier 2001, en langue anglaise, de initiative de nouveaux utopistes. Ils'agit 
d'une encyclopedic universelle en ligne, gratuite, construite sur la base des contribu- 
tions que chacun peut librement introduce. A I'ete 2005, Wikipedia contient deja 
1 500 000 articles ecrits par 16 000 contributeurs dans 200 langues (pres de 100 000 
articles pour I'encyclopedie francophone). 

La question soulevee par beaucoup d'experts, bouscules dans leur territoire 
reserve, est evidemment celle de la legitimite (avant meme de parler de pertinence) 
de la construction collective de savoirs sur la base de contributions anonymes. Mais la 
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plupart de ceux qui ont examine de pres des articles dans leur domaine ont ete 
impressionnes par une largeur et hauteur de vue sur les questions, qu'ils ne soupgon- 
naient pas et ne retrouvaient pas dans la plupart des encyclopedias commerciales 
existantes. Wikipedia est un lieu d'apprentissage d'une nouvelle relation au savoir, 
chacun decouvrant qu'il y a d'autres points de vue sur le sujet, obeissant a d'autres 
logiques de pensee, dont la consolidation permet d'atteindre une completude d'appro- 
che qu'aucun participant n'aurait pu esperer seul. La aussi, on retrouve I'importance 
de la negociation au sein de la communaute constitute autour de chaque article, 
puisqu'il n'y a aucun moyen d'imposer son point de vue par la force, et que chacun 
peut reintervenir sur un article en ligne. II apparait par ailleurs une redoutable soli- 
dite de I'encyclopedie, les statistiques effectuees montrant que tout acte de sabotage 
etait en moyenne repare dans les cinq minutes par la communaute. 

On ne dispose pas aujourd'hui d'un recul suffisant, pour dire s'il s'agit la d'un 
nouveau paradigme de construction des connaissances a I'ere de la societe de I'infor- 
mation, ou d'une utopie qui ne resistera pas a la pression des realites economiques, 
des problemes juridiques ou des exigences scientifiques. On en retient neanmoins 
deux avancees qui interessent beaucoup les responsables du management des con- 
naissances, et pourraient conduire a deployer des « intra-wikis » a I'interieur des 
organismes de recherche. La premiere est qu'il s'agit de tres bons detecteurs de por- 
teurs d'expertises, au-dela des decoupages et perimetres de legitimite etablis dans 
I'institution. La seconde concerne la nature de I'expertise explicitee par cette interac- 
tivite. En effet, les echanges critiques qui caracterisent toute redaction collaborative 
d'articles amenent les contributeurs a s'appuyer sur leurs savoirs de terrain pour fon- 
der concretement les positions qu'ils defendent. Ce faisant, ils explicitent d'eux- 
memes ce que des methodes comme REX, SAGACE ou MKSM s'appliquent a faire emer- 
ger lors des interviews d'experts : les connaissances tacites, si difficiles a saisir a tra- 
vers les processus classiques de redaction de documents, et qui constitueront sans 
doute toujours, malgre tous les efforts pour les expliciter, la base du capital immate- 
riel des organismes de recherche. 


6. Les indicateurs pour la recherche finalisee 


Pascal Bain 6 

Justifier d'une utilisation pertinente des fonds publics, mesurer les impacts des 
politiques publiques apparaissent comme des demandes croissantes dans les discours 
gouvernementaux. Un exemple typique est la mise en place de la Loi organique rela- 
tive aux lois de finances (LOLF), qui exige que les programmes de politiques publi- 
ques, dont les programmes de recherche font partie, definissent des objectifs clairs et 
precis, associes a des cibles de resultat et a des indicateurs permettant de mesurer si 
elles ont ete atteintes. 


6 Pascal Bain est directeur adjoint du Centre de Prospective et de Vei Lie Scientifiques et Technolo- 
giques, direction de la Recherche et de I'animation scientifique et technique, ministere des Trans- 
ports, de I'Equipement, du Tourisme et de la Mer. 
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La recherche publique n'echappe pas a ce mouvement, et exigence Lui est faite 
de mettre en lumiere ses resultats, ses performances, I'utilisation de ses finance- 
ments... En resume, elle est tenue de presenter au contribuable-citoyen et a ses 
representants Les retombees de La science et de la technologie. Initiees en 1993 aux 
Etats-Unis avec le volet recherche du GPRA ( Government Performance and Results Act), 
ces politiques devaluation des impacts de la recherche sont aujourd'hui adoptees 
dans la plupart des pays de I'OCDE. 

Pour repondre a cette exigence, ^elaboration et la mise en place d'indicateurs 
devaluation des performances de la recherche est une etape cruciale. Des indicateurs 
« classiques » existent, ils concernent les moyens mis en ceuvre (financiers, humains) 
et les resultats, essentiellement academiques (publications, nombre de citations de 
ces publications, etc.), ainsi que les brevets, la creation d'entreprises par essaimage... 
Si cette typologie d'indicateurs permet de rendre compte de fagon assez fidele de 
I'activite de recherche amont/fondamentale ou technologique, elle Laisse dans I'ombre 
un grand nombre d'activites liees a la recherche finalisee, telle qu'elle se pratique 
dans les organismes de recherche lies au ministere de I'Equipement. Ces indicateurs 
ne permettent pas de montrer comment la science contribue au developpement 
socioeconomique, de mesurer I'impact des recherches sur la societe, alors que les 
organismes de recherche finalisee interviennent souvent dans des domaines en lien 
direct avec les questions societales, Les politiques publiques, etc. (transports, loge- 
ment, meteorologie...). 

L'ambition de cet article est de rendre compte du travail effectue par le Club 
des directeurs scientifiques des organismes de recherche sous tutelle du ministere de 
I'Equipement, de mai 2003 a juin 2004, pour identifier et proposer des indicateurs 
aptes a mieux refleter I'ensemble de leurs activites de recherche. 

6.1 Des indicateurs pour quoi faire ? 

II convient tout d'abord de distinguer deux types d'indicateurs, aux finalites 
complementaires ; d'une part, les indicateurs evaluates, qui permettent de rendre 
compte des resultats de la recherche et d'accompagner devaluation des organismes, 
des unites de recherche et des chercheurs, et, d'autre part, les indicateurs de monito- 
ring qui vont servir au suivi des activites des laboratoires et des organismes et a la 
gestion de ces entites. 

Ces deux types se declinent en differentes classes d'indicateurs, qui peuvent 
etre regroupes en trois ensembles : pour reprendre la terminologie du manuel de Fras- 
cati, des indicateurs d 'intrants ou de moyens (ressources financieres, personnel, equi- 
pements, etc.) qui mesurent I'effort investi dans Le recherche, des indicateurs 
d 'extrants ou de resultats (c'est-a-dire les produits de sortie), au rang desquels figu- 
rent les nombres de publications et de brevets, et, enfin, des indicateurs d'impacts, 
qu'ils soient de nature scientifique (nombre de citations, invitations a I'etranger...), 
economique, culturelle, sociale ou politique. 

Indicateurs de mesure des moyens mis en ceuvre pour conduire les activites de 
recherche, ou encore indicateurs bibliometriques ou de mesure de la production tech- 
nologique (brevets, licences...) constituent des ensembles aux contours assez bien 
delimites, pour lesquels une abondante litterature et des pratiques etablies existent 
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deja, meme s'ils peuvent parfois preter a controverse ou presenter des difficulty de 
mise en oeuvre pour les organismes. L'objet de cet article n'est toutefois point de se 
livrer a un examen critique de ce type d'indicateurs, une abondante litterature exis- 
tant deja sur cette question. Pour se donner une idee des debats qui portent tant sur 
les biais methodologiques que sur la pertinence des indicateurs bibliometriques, le 
lecteur pourra se referer a d'autres ouvrages (Institut de statistique de I'UNESCO, 
2002 ; Bloch et. al, 2001 ; Dumontier et. al., 2001 ; Hatchuel, 2004). 

Nous nous limiterons id a mentionner que les indicateurs bibliometriques sont 
bien adaptes a une recherche de type academique, ou devaluation des equipes de 
recherche porte essentiellement sur leur production d'articles et I'utilisation qui en 
est faite (indices de citation, etc.) mais ne couvrent qu'une faible part des travaux 
menes dans des organismes de recherche finalisee, dont les objectifs ne sont pas seu- 
lement la production de connaissances academiques. De plus, ces indicateurs sem- 
blent peu adaptes aux pratiques des sciences sociales et humaines. 

De meme, les indicateurs de mesure de la production technologique comme les 
brevets, les licences et la creation d'entreprises permettent de se rendre compte des 
resultats de la recherche appliquee mais restent muettes sur un certain nombre d'acti- 
vites et de resultats de la recherche finalisee destinees aux politiques publiques, et, 
plus largement, a la societe. 

D'ailleurs, toute recherche, qu'elle soit fondamentale, appliquee ou finalisee, 
devrait etre evaluee a I'aune non seulement de ses resultats quantifiables mais aussi 
de sa qualite et de sa pertinence, autrement dit de ses impacts, sur la science, la 
societe, ... 

Meme en sciences fondamentales, des indicateurs quantitatifs comme le comp- 
tage du nombre de citations constituent des elements interessants pour aider a mesu- 
rer la qualite de la recherche mais ne suffisent certainement pas (Bloch et. al., 2001). 
Pour cela, il faut aussi evaluer son cote novateur ou original, son impact sur I'avance- 
ment des connaissances,... ce qui implique de s'interesser au contenu des recherches 
et a la substance meme des resultats, comme le decrit Armand Hatchuel dans le cas 
des sciences de gestion (Hatchuel, 2004). 

Construire des indicateurs d'impact de la recherche etait I'ambition d'une 
demarche initiee, en 2000, par I'Observatoire des sciences et technologies quebecois 
(Observatoire des sciences et des technologies, 2002). Partant d'etudes de cas dans 
un certain nombre de domaines de recherche specifiques (sante par exemple), le pro- 
jet visait trois objectifs : 

- identifier les impacts de la recherche ; 

- identifier reformation et les sources necessaires a la mesure de ceux-ci ; 

- proposer une liste d'indicateurs d'impacts. 

Cette approche a permis de circonscrire les impacts en neuf grands ensembles : 
scientifique, technologique, economique mais aussi culturel, social, politique, envi- 
ron nemental, de sante et de formation. 
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6.2 La demarche du Club des directeurs scientifiques 

S'inspirant de I'initiative de I'OST quebecois, sans toutefois avoir les memes 
ambitions ni posseder la meme ampleur, la demarche lancee en 2003 par le Club des 
directeurs scientifiques avait trois objectifs : 

1. Aller au-dela des indicateurs classiques d'intrants et de resultats (indicateurs 
bibliometriques et technologiques) et proposer une vaste gamme 
d'indicateurs qui permettent de mesurer, non seulement la contribution de la 
recherche a la creation de connaissances, mais aussi ses apports en terme 
d'experi mentations, de formation, de capitalisation des connaissances et des 
savoir-faire, d'emplois (directs), de valorisation (brevets, marques, entreprises, 
etc.), de production de donnees, de production technique, de reglementation, 
de certification, de normalisation, d'expertise. 

2. Sensibiliser I'ensemble des acteurs de la recherche a I'interet de ces indica- 
teurs non standards, et, au-dela, aux roles essentiels que joue la recherche 
finalisee. 

3. Faire un premier pas vers ^elaboration d'indicateurs d'impact de la recherche, 
en esperant susciter des initiatives et stimuler d'autres travaux dans cette 
direction et aider a developper une culture de devaluation des impacts de la 
recherche. 

Le resultat de ce travail, publie sous le titre « Indicateurs pour la recherche 
finalisee », doit done etre plutot considere comme un outil et un point de depart vers 
des reflexions plus elaborees sur la notion d'impact de la recherche et la proposition 
d'indicateurs adaptes, que comme un manuel definitif dans lequel il suffirait de pui- 
ser. En particulier, beaucoup des indicateurs proposes ne sont qu'ebauches et doivent 
etre mis a I'epreuve de la pratique, dans les organismes de recherche membres du club 
en particulier, afin d'etre fagonnes et raffines. 

Ce travail, coordonne par la DRAST, s'est appuye sur I'expertise des participants 
au club, les directeurs scientifiques des organismes de recherche lies au ministere de 
I'Equipement. Le resultat de ces reflexions, mene essentiellement par un petit groupe 
de travail avant d'etre amende et valide par I'ensemble des directeurs scientifiques, se 
transcrit en une soixantaine d'indicateurs, repartis en cinq grandes families : moyens, 
diffusion des connaissances, production scientifique et technique de base, impacts 
socioeconomiques et evaluation du capital humain et de la notoriete. 

L'elaboration de ces indicateurs s'est appuyee sur quelques principes simples. 
Le premier principe consistait a definir la cible : il s'agit des organismes de recherche 
finalisee, et en premier lieu, de ceux du reseau scientifique et technique de 
I'Equipement ; la plupart ont un statut d'etablissement public (EPST, EPIC, voire EPA) 
mais quelques-uns uns sont des services de I'Etat ayant une activite de recherche. A 
priori, les indicateurs concernent I'activite de I'etablissement 7 dans son ensemble, 
mais pourraient etre adaptes aux unites de recherche proprement dites. 

Le second prealable etait de definir le champ d'evaluation. L'objectif etant 
d'aller au-dela des typologies classiques de productions bibliometrique et technologi- 
que, toutes les activites liees a la recherche, a ses applications et tous ses resultats 
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(directs et indirects) ont ete examines. Les impacts ont egalement ete abordes, meme 
si cette question reste a approfondir. 

Le troisieme principe etait de proposer un corpus d'indicateurs compatible 
avec ceux qui existent deja ou qui etaient en preparation dans les organismes. Aussi, 
la definition d'un certain nombre de ces indicateurs s'est-elle appuyee sur ce qui etait 
deja presente dans la litterature. La typologie proposee integre egalement les typolo- 
gies existantes, comme par exemple celle des indicateurs bibliometriques afin que les 
utilisateurs puissent plus facilement s'y reperer et se I'approprier. 

La quatrieme regie a ete precisement d'identifier les utilisateurs potentiels : ce 
sont les organismes de recherche (finalisee), mais aussi les tutelles et la societe. A ce 
stade, la distinction entre indicateurs permettant le suivi et la gestion de I'activite et 
indicateurs destines a rendre compte des resultats vis-a-vis de I'exterieur n'a pas ete 
faite. 


Avant d'entrer dans un inventaire plus detaille de ces indicateurs, rappelons 
que leur statut reste celui de pistes, de reperes a discuter et a consolider ; I'ensemble 
constitue une proposition, une etape pour eclairer et rendre davantage lisible les 
retombees de I'activite de recherche a ses acteurs et a ses utilisateurs. 

6.3 Des moyens aux impacts : cinq grandes familles d'indicateurs 

La structuration des indicateurs par famille integre, d'une part, des agregats 
d'indicateurs deja bien definis comme, par exemple, le volet publications de la famille 
« indicateurs de diffusion des connaissances » et, d'autre part, definit de nouvelles 
families, aptes a rendre compte des impacts ou du dynamisme de la recherche. 

6.3.1 Indicateurs de moyens 

Famille d'indicateurs precisant les intrants du systeme, ils caracterisent pleine- 
ment les moyens humains et financiers dont dispose I'etablissement. Les deux pre- 
miers types d'indicateurs sont classiques : ils permettent a la fois de jauger des 
ressources humaines et des ressources financieres qui sont mobilisees pour faire de la 
recherche. Le troisieme type d'indicateur traduit I'ensemble des depenses de I'etablis- 
sement, y compris les remunerations. Les trois types suivants sont plus specifiques au 
domaine de recherche considere et visent a evaluer les efforts fournis pour repondre 
aux priorites definies conjointement avec les tutelles, I'investissement dans les equi- 
pements et la qualite des laboratoires, ainsi que les aides au partenariat recherche. 


7 On utilise indifferemment, dans cet article, les termes « etablissement » et « organisme » pour 
qualifier I'entite, qu'elle soit un etablissement public ou un service de I'Etat. Les entites concernees 
par ces indicateurs sont des etablissements publics faisant de la recherche : 
etablissement public a caractere administratif (EPA) ; 
etablissement public a caractere industriel et commercial (EPIC) ; 

- etablissement public a caractere scientifique, culturel et professionnel (EPSCP) ; 
etablissement public a caractere scientifique et technologique EPST) ; 
mais egalement les services du ministere ayant une activite de recherche (ecoles, services tech- 
niques centraux et autres services ayant une activite Liee a la recherche). 
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Effectifs : 

• effectifs globaux de I'etablissement : nombre de personnes physiques en fin 
d'annee civile (hors doctorants, post-doctorants et stagiaires) ; 

• effectifs correspondent aux agents ayant une activite de recherche : nombre 
d'agents ayant une activite de recherche (hors doctorants, post-doctorants et 
stagiaires) ; 

• personnel non permanent en appui permanent a I'activite de recherche : nom- 
bre d'agents ayant une activite fiee a la recherche mais ne faisont pas partie du 
personnel permanent de I'etablissement et n'etant ni des doctorants ni des post- 
doctorants ; 

• post-doctorants : nombre de post-doctorants sous contrat de I'etablissement ou 
presents a 50 % dans I'etablissement ; 

• doctorants : nombre present au moins a 25 % de leur temps dans I'etablissement 
ou finances par I'etablissement. 

Ressources financieres : 

• ressources BCRD affectees : montant des subventions de I'Etat pour la recherche et 
le developpement technologique (0CRD) ; 

• ressources recurrentes provenant de I'Etat (hors BCRD) : montant des ressources 
recurrentes de I'organisme provenant de I'Etat mais ne provenant ni du BCRD, ni 
de ressources issues d'une contractualisation ; 

• autres ressources (hors ressources BCRD et ressources recurrentes provenant de 
I'Etat) : montant des ressources de I'organisme, a ('exception des ressources prove- 
nant du BCRD et de ressources recurrentes provenant de I'Etat. 

Depenses totales : 

• depenses totales y compris remunerations : montant des depenses totales de 
I'etablissement, y compris les remunerations des personnels. 

Affectations a axes priorilaires : 

• affectation a axes prioritaires : pourcentage des depenses au niveau des depen- 
ses globales de I'etablissement affectees a ses axes prioritaires affiches dans un 
document contractuel (contrat d'objectifs) ou un document finalise produit par I'eta- 
blissement, 

Investissements : 

• investissements humain et financier en laboratoires et equipements lourds et 
mi-lourds (d'un cout superieur a 0,25 millions d'euros) : temps passe pour la 
definition, conception, financement, mise en oeuvre et montant des investissements 
consacres a la realisation de grands equipements ou de laboratoires ; 

• investissements humain et financier en qualite et certification de la recherche et 
des laboratoires : temps passe et montant des investissements consacres au deve- 
loppement de la qualite dans les activites de recherche et pour les laboratoires ; 

• investissement humain dans la gestion de la recherche : temps passe par le per- 
sonnel de I'etablissement specifiquement en charge de la gestion de la recherche ; 

• investissement humain pour le montage de reseaux : temps passe par le person- 
nel de I'etablissement pour le montage de reseaux a caracfere semi-perenne et sur 
des themes mis en priorite par I'etablissement. 

Aides au partenariat recherche : 

• aides au partenariat recherche : financement accorde par I'etablissement a des 
entites exterieures pour les aider, en partenariat, a developper des activites de 
recherche. 

Source : P. Bain 
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6 . 3.2 Indicateurs de diffusion des connaissances sur tout vecteur 

Cette famille d'indicateurs vise a caracteriser la politique de diffusion des con- 
naissances, a la fois vers un public academique (indicateurs bibliometriques 
« classiques ») et vers un auditoire plus large, utilisateur de resultats de recherche 
(secteurs profession nels, etc.) ou meme simples curieux (documents destines au 
grand public ou a la vulgarisation). 


Indicateurs bibliometriques : 

• articles scientifiques : 

- nombre d'articles publies dans des revues internatianales a comite de lecture ; 

- nombre d'articles publies dans des revues d'audience nationale a comite de 
lecture. 

• ouvrages et chapitres d'ouvrages scientifiques : 

- nombre d'ouvrages ecrits par des membres de I'organisme ; 

- nombre de chapitres d'ouvrage ecrits par des membres de I'organisme ; 

- nombre d'ouvrages publies I'organisme. 

• theses : nombre de theses soutenues au cours de I'annee parmi les doctorants 
accueillis et encadres (au moins a 25 % de leur temps dans I'etablissement ou 
finances par I'etablissement). 

• HDR : nambre de HDR soutenues par des membres de I'organisme. 

• conferences, congres scientifiques : 

- nombre de publications dans les actes de conference avec comite de lecture ; 

- nombre de conferences invitees dans des conferences internationales ; 

- invitations a des manifestations d'audience nationale avec comite de selection, 
universites d'ete (cours donnes) ; 

- nombre de communications dans des congres scientifiques sans comite de 
selection. 

• rapports : nombre de rapports de travaux correspondant a des contrats. 

Production de texles non academiques : 

• textes techniques pour reglementation, certification, normalisation : nombre de 
textes techniques ecrits par I'organisme pour contribuer a la reglementation, a la 
certification, a la normalisation. 

• autres textes techniques specifiques ou professionnels : nombre de textes techni- 
aues (destines a des publics specifiques de professionnels, de specialistes, etc.), 
d'articles publies dans la presse specialisee. 

Production informative sur tous supports : 

• site internet : texte explicitant la construction du site (echanges) et son apport en 
termes de diffusion des connaissances,... 

• films, videos, CD-ROM : nombre de films, videos, CD-Rom produits par I'etablisse- 
ment. 

• emissions de television ou de radio : nombre de participations de membres de 
I'etablissement a des emissions de television ou de radio. 

• articles de diffusion grand-public, de vulgarisation : nombre d'articles grand- 
public ou de vulgarisations ecrits par des membres de I'etablissement. 

Evenements, salons : 

• evenements et salons : evenements organises par I'etablissement (nombre et 
temps passe par les agents), evenements auxquels a participe I'etablissement (nom- 
bre et temps passe par les agents). 

Source : P. Boin 
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6 . 3.3 Indicateurs de la production scientifique et technologique 
de base 

Les indicateurs de cette famille mesurent les produits de base ou amont gene- 
res par I'activite de recherche de I'etablissement. La specificite des domaines d'acti- 
vite des etablissements conduit a une typologie tres resserree d'indicateurs avec des 
definitions qui dependent de leur cadre de production. En consequence, cette famille 
d'indicateurs concerne plus specialement le pilotage interne de I'activite de recherche 
propre a I'etablissement et s'adresse aux responsables du management scientifique et 
technique. 


Modeles, codes de calcul, logiciels (toutes disciplines) : 

• nombre de modeles, de codes de calcul, de logiciels actifs developpes par I'eta- 
blissement et detenus par lui — liste souhaitable — nombre et temps passe. 

Oblention et traitement de donnees : activite amont (toutes disciplines) : 

• cadres de production visant a I'obtention, au traitement et a I'organisation de don- 
nees et de bases de donnees (activite amont) — nombre et temps passe. 

Experimentations, methodes d'essai, referentiels techniques : 

• conception et realisation d'experimentations (y compris virtuelles), de methodes 
d'essai, de referentiels techniques — nombre et temps passe — liste des realisa- 
tions significatives souhaitee. 

Enquetes, methodes, experimentation (sociologie, economie) : 

• conception et realisation d'enquetes, methodes, experimentation en sociologie et 
economie — • nombre et temps passe — liste des realisations significatives souhai- 
tee. 

Source : P. Bain 


6 . 3.4 Indicateurs d'impacts socioeconomiques 

Cette famille d'indicateurs a pour ambition de mesurer les impacts de la 
recherche en termes de valorisation technologique (brevets, creation d'entrepri- 
ses...), d'appui socioeconomique (qualite et robustesse des activites) et d'apport a la 
societe dans ses differents acteurs (pouvoirs publics, collectivizes locales, entrepri- 
ses, etc.). 


Valorisation de la propriete industrielle : 

• brevets : 

- nombre de brevets deposes, par type ; 

- nombre de brevets maintenus actifs par I'etablissement. 

• licences : 

- nombre de licences, y compris libres (de brevets, savoir-faire, logiciels, autres 
sources) signees ; 

- nombre de licences, y compris libres, maintenues actives de I'etablissement. 
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• marques : 

- nombre de marques deposees par letablissement ; 

- nombre de marques maintenues actives par letablissement. 

• ressources provenant de la propriete industrielle : ressources provenant de licen- 
ces de brevets, savoir-faire, logiciels, marques, autres sources. 

Creation d'entreprises : 

• creation d'entreprises : nombre d'entreprises creees par I'etablissement (ou par 
charte d'essaimage, ...). 

Production de donnees : 

• production et exploitation de donnees — activite aval : 

- temps passe et ressources provenant de la production et de I'exploitation de 
donnees ; 

- nombre annuel de consultations des systemes de donnees emanant de ou traites 
par I'organisme ; 

- volume des systemes de donnees produits (en tera-octets). 

Production technique (reglementation, normalisation, certification...) et a caractere 
socioeconomique : 

• apport a la reglementation : actions d'appui a la reglementation : nombre 
d'actions (liste souhaitable) et temps passe. 

• apport a la normalisation : actions d'appui a la normalisation : nombre d'actions 
(liste souhaitable) et temps passe. 

• apport a la certification : actions d'appui a la certification : nombre d'actions 
(liste souhaitable) et temps passe. 

• productions techniques specifiques autres qu'avis, expertise, consultance, conseil, 

R&D : 

- temps passe pour la production technique autre que la production d'avis, exper- 
tise, consultance, conseil, R&D ; 

- ressources provenant de la production technique autre que la production d'avis, 
expertise, consultance, conseil, R&D mais incluant les ressources issues des 
apports a la reglementation, normalisation et certification. 

• productions a caractere socioeconomique : temps passe a et ressources prove- 
nant des productions a caractere socioeconomique. 

Production d'avis, expertise, consultance, conseil, activite de R&D : 

• activite d'avis : temps passe et ressources provenant de I'activite d'avis ; 

• activite d'expertise : temps passe et ressources provenant de I'activite 
d 'expertise ; 

• activite de consultance : temps passe et ressources provenant de I'activite de 
consultance ; 

• activite de conseil (y compris a des instances publiques) : temps passe et ressour- 
ces provenant de I'activite de conseil ; 

• activite de R&D : temps et ressources provenant de I'activite de R&D. 

Autres productions a caractere financier : 

• ressources financieres provenant d'actions en reseau ou en partenariat : res- 
sources provenant d'actions en reseaux ou en partenariat (dont programmes euro- 
peens et internationaux). 

• ressources financieres provenant des autres activites contractuelles : ressources 
provenant d'actions contractuelles liees a la recherche. 
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• apport qualitatif aux problemes de la societe : 

* apports des activites scientifiques et techniques aux problemes de la societe : 

indicateur de type qualitatif, precisant, a I'initiative de I'etablissement, les apports 
aux problemes de societe sous forme de faits marquants, dans une optique 
annuelle et pluriannuelle ; la mise au clair des resultats sous forme directement 
exploitable par la societe fait partie de I'apport. 

Source : P. Bain 


6 . 3.5 Indicateurs de capital humain, de notoriete 

Cette derniere famille couvre deux volets distincts. D'une part, ces indicateurs 
doivent permettre de mesurer I'impact de la recherche sur le capital humain, que ce 
soit en termes d'emplois (direct ou indirect), de formation et d'enseignement ou de 
mobilite des personnels de recherche ; d'autre part, ils doivent permettre de caracte- 
riser la qualite de la recherche et la notoriete de I'etablissement 


Emploi : 

• emplois perennes crees : 

- nombre d'emplois crees par creation d'entreprises, essaimage, pour la commer- 
cialisation d'un produit issu des resultats de la recherche ; 

- nombre d'emplois crees dans les filiales de I'etablissement ou dans des societes 
exploitant des recherches faites avec le concours de I'etablissement ; 

- retombees indirectes des travaux de recherche sur I'emploi. 

• devenir des docfeurs accueillis : nombre et pourcentage, calcuies sur les 
2 annees civiles les plus proches, de docteurs ayant un emploi 2 ans apres leur 
these. 

Formation, enseignement : 

• doctorants encadres : nombre de doctorants accueillis et encadres au cours de 
I'annee, 

• activites d'enseignement dispensees par des agents de 
I'etablissement : 

- pour enseignement jusqu'a bac+3 inclus, nombre d'unites d'enseignement dis- 
pensees et temps passe par les agents ; 

- pour enseignement au-dela de bac+3, nombre d'unites d'enseignement dispen- 
sees et temps passe par les agents. 

• activites de formation dispensees par I'etablissement a tous 
publics : 

- nombre d'hommes-mois de stagiaires accueillis ; 

- nombre de formations dispensees par I'etablissement ; 

- temps passe par les agents de I'etablissement pour dispenser ces formations. 

Mobilite, echanges : 

• taux de rotation du personnel ( turn ovei) : pourcentage calcule a partir du nom- 
bre de departs dans I'annee (volontaires ou provoques, sans prendre en compte 
les deces ni les departs a la retraite) sur le nombre d'agents au debut de I'annee. 

• mobilite thematique, geographique et fonctionnelle : mobilite thematique, mobi- 
lite geographique et mobilite fonctionnelle. 
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• sejours scientifiques a I'etranger : sejours scientifiques a I'etranger, mesures en 
nombre et en temps global consacre. 

• accueil de chercheurs etrangers : accueil de chercheurs etrangers mesure en nom- 
bre et en temps global. 

Qualite de la recherche : 

• dynamique de renouvellement de la recherche : capacite d evolution des themes 
de recherche, de prise en compte de sujets emergents, d'organisation en projets, 
d'explicitation d'abandon de themes par existence (oui/ non) et texte. 

• evaluation : nombre devaluations de laboratoires, d'equipes de recherche et glo- 
bale de I'organisme (la mentionner specifiquement). 

• deontologie : existence et mise en application d'une charte ou d'un comite deon- 
tologique (mentionner la date de creation et I'activite pour I'annee consideree). 

Notoriete : 

• citations : nombre de citations academiques par les pairs et nombre de citations 
dans les medias. 

• participations a des comites scientifiques : nombre de participations des agents 
a des comites de lecture (referees), a des conseils scientifiques, a des comites 
scientifiques de colloques. 

• reconnaissance internationale en matiere de normalisation et de recherche : 

pour la partie quantitative, nombre de postes de presidents de groupe de travail, 
d'instances supranationales et pour la partie qualitative, description du domaine 
dans lequel s'exprime cette reconnaissance. 

Capitalisation : 

• capitalisation des connaissances et des savoir-faire : existence d une preoccupa- 
tion, traduite par la mise en place d'un systeme de capitalisation des connaissan- 
ces et des savoir-faire. 

Source : P. Boin 


II est apparu important aux membres du dub d'identifier, parmi la soixantaine 
d'indicateurs elabores, quelques indicateurs generaux, presentant une pertinence 
pour tous les organismes et aptes a etre utilises pour une perception rapide et com- 
paree de I'activite de recherche de I'etablissement. Trente indicateurs ont ainsi ete 
selectionnes. 

II parait interessant de pouvoir renseigner au moins ces indicateurs dits com- 
muns. II est toutefois possible que certains d'entre eux ne puissent pas etre rensei- 
gnes par tous les organismes. 


Indicateurs de moyens 

• Effectifs globaux (p.p.) 

• Effectifs en potentiel recherche : ensemble des agents nyant une activite de recherche, du personnel non permanent en appui 
permanent a I'activite de recherche, des post-doctorants et des doctorats soutenus (p.p) 

• Investissement en laboratoires et equipements (€) 

• Investissement humain dans la gestion de la recherche (etp) 
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Indicateurs de diffusion des connaissances sur tous vecteurs 

• Articles scientifiques dans revues internationales a comite de lecture) (nbre) 

• Doctorats soutenus (nbre) 

• HDR (habitation d diriger des recherches) soutenues (nbre) 

• Conferences scientifiques (publications et conferences invites) (nbre) 

• Textes techniques specifies ou professionnels (nbre) 

• Produits de diffusion tous supports (films, videos, CD-ROM, emissions, diffusions grand public, evenements, salons) (nbre) 

Indicateurs de production scientifique et technologique de base 

• Modifies, codes de calcul, logiciels (toutes disciplines) (etp) 

• Obtention et troitement de donnees, octivite amont (toutes disciplines) (etp) 

• Experimentations, methodes d'essoi, referentiels techniques (etp) 

• Enquetes, methodes, experimentation (sociologie, economie) (etp) 

Indicateurs d'impacts socioeconomiques 

• Brevets mointenus adits (nbre) 

• Licences mointenues actives (nbre) 

• Morques mointenues actives (nbre) 

• Ressources relevant de la propriety industries (€) 

• Creation d'entreprises (nbre) 

• Temps posse b la reglementotion, lo normolisotion, lo certification, la production technique, la production b coroctere 
socioeconomique (etp) 

• Ressources provenont de la production technique et b coroctere socioeconomique (€) 

• Temps posse b I'activite d'ovis, expertise, consultonce, conseil, R & D (etp) 

• Ressources provenont de I'activite d'ovis, expertise, consultonce, conseil, R&D, d'octions en reseau ou en partenoriot, d'autres 
□ctivites contractuelles (€) 

• Apport des octivites scientifiques et techniques aux problemes de societe (texte) 

Indicateurs de capital humain, de notoriete 

• Emplois perennes crees por creation d'entreprises et por developpement dons filioles (nbre) 

• Activites d'enseignement dispenses (nbre) 

• Activites de formation dispensees (h-mois de stogioires occueillis) 

• Mobilite thematique, geogrophique, fonctionnelle (nbre) (3 voleurs) 

• Participations b des comites de lecture, presidences de comites internotionoux (nbre) 

• Capitolisation des connoissonces et des savoir-foire (existence d'un systeme) 
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6.4 Au-dela de ce travail, queues perspectives ? 

Un des premiers souhaits des auteurs de ce travail, afin qu'il ne demeure pas 
qu'un exercice theorique, est que les responsables de la recherche dans les organismes 
s'approprient ces resultats et essayent de les adapter a leurs besoins, afin de preciser 
le perimetre de ces indicateurs, leurs definitions, leur pertinence et leur faisabilite 
(liee souvent a I'existence de bases de donnees appropriees). Aucun indicateur 
n'etant parfait, pour les ameliorer, il faut tout d'abord les utiliser et valider les don- 
nees. Les gestionnaires de la recherche peuvent facilement hierarchiser les diverses 
entites. Les indicateurs viendront valider ce jugement intuitif et permettront egale- 
ment la comparaison dans le temps, la comparaison avec d'autres unites comparables 
et la validation de I'atteinte d'objectifs prealablement definis. 

Inversement, rappelons que ces indicateurs ne sont que des instruments en 
appui a des question nements, qui peuvent permettre de quantifier certaines evalua- 
tions. Mais ils ne doivent en aucun cas etre consideres comme des outils de decision 
a part entiere, ils doivent etre replaces dans le cadre plus global de devaluation, qui 
ne peut se satisfaire de seules donnees quantitatives, mais doit allier plusieurs appro- 
ches, dont devaluation par les pairs dans un contexte international, comparatif et 
pluriel, plus apte a identifier des resultats novateurs ou originaux que des indicateurs 
purement quantitatifs. 

L'autre piste envisageable, pour alter au-dela de cette liste d'indicateurs, est 
d'approfondir un certain nombre de questions qui n'ont ete qu'effleurees. Les indica- 
teurs proposes ne disent pas grand chose sur le contenu meme des recherches, ni sur 
leur cote pionnier. Est-il possible de definir des indicateurs permettant de mesurer le 
degre d'originalite de travaux de recherche ? Leur pertinence ? Leur importance 
sociale ? Un travail de recherche specifique serait a lancer pour definir et analyser la 
notion d 'impacts de la recherche, et proposer des outils adequats pour mesurer ses 
retombees economiques, sociales, culturelles... dans la lignee des travaux de Bruno 
Godin (Godin, 2002). Les sciences sociales et humaines, auxquelles les indicateurs 
actuels sont moins bien adaptes qu'aux sciences « dures », semblent particulierement 
concernees par ce type de demarche et les chercheurs de ces disciplines devraient 
contribuer activement a la definition des indicateurs d'impacts. 
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7. La notoriete d'un programme de recherche 
comme critere et facteur de qualite : le cas du PREDIT 


Philippe LARRUE 8 

La notoriete d'un programme de recherche se definit comme la reconnaissance 
de ce programme et de ses resultats par differents types de publics, des participants 
aux beneficiaires et plus generalement a la societe dans son ensemble. A priori cette 
notion n'a que peu sa place au sein de la gestion des programmes de recherche. Ceux- 
ci, par leurs missions memes, sont tournes vers I'excellence scientifique, la competiti- 
vite economique ou encore la satisfaction de besoins sociaux necessitant la produc- 
tion et la valorisation de nouvelles connaissances. 

De fait, tres peu de programmes de recherche ont pris en compte la notoriete 
des programmes de recherche comme indicateur de qualite. Le Programme national de 
Recherche et d'Innovation dans les Transports Terrestres (PREDIT) est un des rares a 
avoir integre la notion de notoriete au sein de sa Charte Qualite et a avoir entrepris 
des travaux exploratoires quant a son apprehension et sa mesure. 

Quelle valeur ajoutee peut trouver un programme de recherche dans le fait 
d'etre connu au-dela du premier cercle de participants ? Dans quelle mesure la noto- 
riete peut-elle etre un revelateur ou un facteur de qualite du programme ? Jusqu'a 
quel cercle de public doit s'etendre cette notoriete ? Comment la mesurer en prenant 
en compte la notoriete non seulement comme une notion quantitative mais egale- 
ment qualitative tenant a I'image du programme ? 

Cet article explore ces questions a partir d'une etude menee pour le PREDIT 
dans le cadre de sa demarche qualite. Nous developpons tout d'abord la notion de 
notoriete, ses origines et les objectifs qui sous-tendent sa prise en compte dans le 
contexte d'un programme de recherche. Nous nous interessons ensuite a I'integration 
de la notoriete comme critere de qualite et a sa mesure au sein du PREDIT. 

7.1 Les origines de la notion de notoriete des programmes 

DE RECHERCHE 

7 . 1.1 De la notoriete des entreprises a celle de I' action publique 

La necessity de la prise en compte de la notoriete d'un programme de recher- 
che s'inscrit en premier lieu dans la tendance generale a la prise en compte croissante 
de la communication et de I'image dans les differentes spheres de la societe. Cette 
tendance s'est d'abord exercee sur les entreprises privees tentant de surmonter la 
volatility croissante de la demande. Au-dela des besoins de publicity autour de leurs 
produits et services, ces entreprises ont du rechercher des moyens permettant de cer- 
ner au plus pres leur image de marque aupres des consommateurs qu'elles ciblent. 
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Cette tendance s'est ensuite diffusee au sein de la sphere publique. II ne suffit 
plus seulement de s'assurer que I'action publique est efficace, mais egalement le faire 
savoir. Le domaine de la recherche s'est cependant encore peu ouvert a cette notion. 

7 . 1 .2 Demarche qualite, evaluation et notoriete des programmes 
de recherche 

La notion meme de qualite de la recherche est elle-meme encore relativement 
recente. Les activites et politiques de recherche ont longtemps ete considerees 
comme se pretant mal a une telle demarche : la recherche est jugee difficile a plani- 
fier, incertaine, non reproductible et irreguliere, empechant ainsi toute possibility de 
definition de procedures, « bonnes pratiques » et criteres de suivi du deroulement de 
ces activites. La multiplication des « plans qualite » et autres demarches de certifica- 
tion demontre que les mentalites et pratiques ont profondement change a cet egard 9 . 
La notion de notoriete y est apprehendee, essentiellement au niveau des universites, 
comme un facteur d'attractivite aupres des meilleurs etudiants et chercheurs. Les 
demarches qualite engagees au sein de programmes de recherche n'integrent pas 
quant a elles cette notion. 

La systematisation et I'acceptation croissantes des evaluations de programmes 
et politiques de recherche est egalement un signe de ce changement en faveur d'une 
amelioration constante de leur qualite. II demeure que la notoriete n'est pas un des 
criteres traditionnels de devaluation. De ce fait, aucun des nombreux manuels ou gui- 
des traitant des methodes depreciation des activites, effets et impacts d'un pro- 
gramme de recherche ne la prennent en compte. 

Enfin, la Loi organique relative aux lois de finances (LOLF) votee en 2001 et 
mise en pratique en 2006 precise et generalise la demarche qualite a I'ensemble de 
I'action publique. La LOLF fait passer la programmation de I'action d'une logique de 
moyens et d'activites a une logique de resultats. La encore cependant, le critere de 
notoriete est absent, sauf pour des activites dont la reconnaissance est une condition 
premiere de son efficacite publique 10 . Ce n'est le cas d'aucune activite conduite rele- 
vant de la Mission recherche et enseignement superieur (MIRES). 

7.2 POURQUOI S'lNTERESSER A LA NOTORIETE D'UN PROGRAMME 

DE RECHERCHE ? 

Un programme de recherche n'a pas vocation a developper des activites com- 
merciales. Par consequent, I'objectif des etudes visant a mesurer sa notoriete differe 
evidemment des strategies de marques mises en oeuvre par les entreprises. La justifi- 
cation de I'attention portee a la notoriete tient en premier lieu aux relations entre le 
programme de recherche et les acteurs exterieurs au programme, dans un souci de 


9 Pour une analyse tres complete de I'introduction de la question de la qualite dans le domaine de 
la recherche franqaise, se referer a la these d'Arnaud Muret : La qualite en recherche : la construction 
d'une norme franqaise. These en Socioeconomie de I'innovation, Ecole des Mines de Paris, 2003. 

10 Ainsi au sein de la mission « transports », le programme « meteorologie », dont un des objectifs 
est I'amelioration de la prevention des risques d'origine meteorologique, a comme indicateur le 
« taux de notoriete de la procedure de vigilance meteorologique ». 
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transparence et de concertation. Dans le cas de programme reposant sur un effet 
label, la notoriete conditionne directement son efficacite. 

7.2.1 Notoriete, transparence et montant 
des investissements publics en recherche 

La necessaire transparence des administrations publiques et I'obligation crois- 
sante qu'elles ont de rendre des comptes aux contribuables sur I'usage des fonds 
publics expliquent le developpement de la demarche devaluation de la notoriete. 

A un niveau plus general, alors que des investissements en R&D croissants 
sont necessaires pour concurrencer les autres « economies de la connaissance », 
I'information sur les resultats des programmes de recherche permet de « preparer » les 
contribuables a des nouveaux arbitrages concernant I'allocation des fonds publics. 

De meme, du point de vue des managers de programmes, dans un contexte de 
concurrence entre les differents programmes pour I'obtention des financements 
publics, leur notoriete peut jouer de fagon importante dans la reconduction (avec 
reduction ou augmentation) de leurs budgets respectifs. 

7.2.2 Notoriete des programmes de recherche 
et dialogue science-technologie-societe 

Le recent Pacte pour la Recherche a marque la volonte commune des cher- 
cheurs, des politiques comme des associations de citoyens, de renforcer le dialogue 
entre science, technologie et societe. 

La science et la technologie ne doivent plus etre une affaire « d'inities, de 
savants et d'elites » mais concerner I'ensemble des citoyens en ce qu'elles determi- 
nent leur futur a moyen-long terme. 

La notoriete est une des conditions premieres du dialogue science-technolo- 
gie-societe. A ce titre, elle doit etre prise en compte comme indicateur de qualite de 
la recherche, aux cotes de criteres aujourd'hui bien admis comme celui de I'excellence 
scientifique. 

Sans aller jusqu'a soumettre les objectifs et resultats des programmes de 
recherche a « I'approbation populaire », il s'agit tout au moins de s'assurer que 
I'information les concernant soit relayee aupres de la population directement interes- 
see afin que celle-ci puisse donner son avis, debattre, faire des propositions. 

Plus generalement, la notoriete des programmes de recherche contribue a res- 
taurer la confiance entre la societe et la science afin de garantir la bonne comprehen- 
sion de la demarche scientifique, stimuler I'attractivite des metiers de la recherche et 
favoriser la diffusion des resultats de la recherche et de I'innovation au profit de 
tous n . 


11 Cf. Pacte pour la Recherche, http://www.pactepourlarecherche.fr/. Voir egalement Bussillet S., 
Eparvier P., Science, Technologie et Societe, in Lesourne 3., Randet D., La recherche et I'innovation en 
France, Futuris 2006, Odile Jacob. 
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7 . 2.3 Notoriete et effet label 

La notoriete revet line importance particuliere dans le cas precis de programme 
de recherche fonctionnant sur la base « d'effets label », tels que les Reseaux de 
Recherche et d'Innovation (RRIT) ou encore le programme intergouvernemental 
Eureka. Ces programmes ont pour originalite de separer le processus de labellisation 
des projets de leur financement effectif par les instances publiques ayant la responsa- 
bilite du domaine. Selon le principe bien connu de la « fusee a deux etages », les pro- 
jets sont selectionnes suite a un appel a propositions, puis les projets labellises sont 
pris en charge par les ministeres et agences pertinents. 

Au-dela de la coordination de plusieurs acteurs publics autour d'une strategie 
commune, ces programmes permettent de « certifier » des projets par un processus 
rigoureux de selection. La notoriete d'ensemble du programme concerne confere aux 
projets retenus et labellises qualite scientifique et/ou technique elevee et pertinence 
au vu des evolutions sociales et de marche. En retour, la qualite des projets et leurs 
resultats contribuent a la notoriete d'ensemble du programme. La notoriete est ainsi 
un maillon essentiel d'un cercle vertueux liant la qualite des projets et celle du pro- 
gramme qui les initie et les selectionne. 

En envoyant des signaux sur la qualite du projet et la fiabilite des executants, 
I'effet label reduit I'incertitude qui pese sur les processus d'innovation. En theorie 
ceci peut resulter : 

- en une augmentation des partenariats (reduction des couts de transaction, 
moindre risque pour les partenaires potentiels). L'effet label conditionne la 
volonte de participer des contributeurs potentiels (industries et academiques 
notamment) et, quand ils participent, leur engagement reel dans ce 
programme ; 

- en un accroissement des investissements prives en recherche (augmentation de 
I'effet de levier des financements publics du fait de la confiance accrue des 
investisseurs et de la legitimation du domaine en question). 

Dans ce cas, les etudes de notoriete peuvent avoir un role tres important afin 
de mesurer la realite de I'effet label aupres des participants effectifs et potentiels, 
ainsi qu'aupres des utilisateurs. Enfin, la notoriete du programme devra etre analysee 
aupres des autorites publiques responsables du financement. La bonne connaissance 
du programme et la confiance dans celui-ci sont des conditions essentielles de leur 
soutien lors des arbitrages budgetaires. 

7.3 La notoriete au sein de la demarche Qualite du PREDIT 

Le PREDIT — reseau de recherche operant dans le domaine des transports ter- 
restres -etait, avant I'arrivee de I'Agence Nationale de la Recherche (ANR) dans le 
paysage frangais de la recherche, I'un des 18 RRIT mis en place en 1997 pour renfor- 
cer les cooperations entre science et industrie dans des domaines technologiques 
prioritaires. C'est aussi le plus ancien — il existait avant meme de devenir un RRIT 
— , celui qui dispose des financements les plus diversifies et importants et, enfin, le 
plus elabore en termes de structuration et de modes de coordination des partenaires 
du programme. Sous bien des aspects, le PREDIT a ainsi eu valeur d'exemple que ce 
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soit pour la mise en place des autres RRIT mais aussi plus generalement pour I'organi- 
sation des grands projets de developpementtechnologique partenariaux tels que ceux 
finances par I'AII. 

Ce programme de recherche est precurseur en matiere de demarche qualite, 
ayant integre des 2002 la notion de notoriete au sein de sa demarche qualite. 

7.3.1 La notoriete comme demarche qualite 

A. La demarche qualite du PREDIT 

Le PREDIT 3, lance en 2002, a mis en place une demarche qualite ambitieuse 
portant sur I'ensemble des aspects de coordination d'un programme de recherche. En 
effet, cette demarche va au-dela de la seule qualite scientifique des projets a laquelle 
est trop souvent reduite cette notion. Elle a ete engagee en pratique en 2003 par le 
secretariat permanent du PREDIT, suite a une phase de reflexion prealable initiee mi- 
2002. Cette initiative repondait a la demande suivante du Comite d'Evaluation du 
PREDIT : « d'accroitre la qualite des travaux de recherche et de disposer d'elements pour 
l'evaluer» lz . Cette demarche au sein du PREDIT se justifie «par I'importance des 
enjeux a la fois scientifiques, economiques, ethiques et societaux de la recherche scien- 
tifique et technologique dans le domaine des transports » 13 . 

Le document de reference de cette demarche est la charte qualite du PREDIT, 
elaboree en 2003. Les premiers « rapports qualite », qui detaillent pour les 10 crite- 
res qualite (cf. Encadre 1) le bilan annuel du programme, ont ete joints aux rapports 
d'activites 2003, 2004 et 2005 du PREDIT. Enfin, un groupe de reflexion constitue 
d'experts externes, la Cellule Qualite, a ete creee en 2003 pour conseiller et assister 
le secretariat permanent dans sa demarche. 

B. L'lTEM « NOTORIETE » 

Si la plupart des items de la charte sont des criteres usuels devaluation de 
programme, le dernier item « notoriete » du programme est particulierement novateur 
dans le domaine de la recherche. 

On peut lire dans la version abregee de la Charte la definition suivante de la 
notoriete du programme : 

II s'agit de savoir si le PREDIT est connu et identifie « spontanement » (a tra- 
vers son nom, sa mission, ses specificites, etc.) et d'apprehender comment il est 
pergu (image positive, negative, les raisons de cette perception, identifier des leviers 
pour I'ameliorer, etc.). II faut done raisonner en distinguant les differents publics 
cibles (decideurs, chercheurs, entreprises, les collectivites locales et les associations 
d'utilisateurs) pour mesurer et evaluer cette notoriete. 

II s'agit d'un critere en grande partie quantitatif puisqu'il consiste a mesurer la 
notoriete du programme et son evolution aupres de ses publics cibles. Les methodolo- 
gies de mesure de ce critere doivent etre approfondies 


12 Charte Qualite du PREDIT — Rapport Final, juin 2003. 

13 Version abregee de la Charte Qualite datee du 12 mai 2004. 
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ENCADRE 3 

Les criteres de qualite du programme PREDIT 

La qualite est definie comme demarche d'amelioration constante des pratiques profes- 
sionnelles. Dans ce cadre, le PREDIT a choisi 1 0 criteres afin de suivre dans le temps 
les progres accomplis en termes de qualite du programme et mettre en oeuvre des 
actions adequates. Ces criteres, ou « items », valides par les instances du PREDIT — 
secretariat permanent pour I'execution et comite de pilotage pour les decisions — 
sont : 

1 . definition des objectifs 

2. synergies entre groupes operationnels 

3. articulations avec les autres programmes incitatifs 

4. participation de nouveaux acteurs 

5. role et fonctionnement des structures de pilotage 

6. clarte et utilisation des procedures de reference 

7. disponibilite des resultats 

8. valorisation des recherches et valorisation thematique 

9. effet de levier 

1 0. notoriete du programme 


Le Secretariat permanent du programme a rapidement pris la mesure du carac- 
tere experimental de ce critere dans le cadre d'un programme de recherche et a initie 
une reflexion pour preciser son contenu et les possibles outils de mesure 14 . 

7.4 Definition et delimitation de la notoriete du PREDIT 

La notoriete d'un programme de recherche se definit comme la reconnaissance 
de ce programme par differents types de publics. La notoriete se definit quantitative- 
ment en termes d'etendue, d'acces a differents groupes d'acteurs, de notoriete de tout 
ou partie du programme, de I'ensemble ou d'une partie des participants/financeurs. 
Elle se definit aussi qualitativement en termes de perception plus ou moins positive/ 
negative, association thematique, orientation pergue du programme, etc. 

La notoriete est avant tout dans le sens commun une notion quantitative. II 
s'agit done de delimiter la notoriete et d'en apprecier I'etendue sur trois plans 
distincts : 

- les types de public ayant connaissance du programme ; 

- les composantes du programme sur laquelle s'applique la notoriete ; 

- les beneficiaires principaux de la notoriete. 


14 Cette reflexion a ete confiee au cabinet Technopolis France. Larrue P., « Etude sur le contenu et 
les conditions duplication des items 9 (Effet de levier) et 10 (Notoriete du programme) de la Charte 
Qualite du PREDIT », Secretariat Permanent du PREDIT, DRAST, mai 2005. 
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7 . 4.1 La differenciation et I' apprehension des types de publics cibles 

Differentes strates de publics cibles doivent etre distinguees pour apprecier 
correctement la notoriete d'un programme de recherche. Ces populations s'etendent 
des personnes directement concernees par le PREDIT jusqu'aux personnes plus 
« lointaines » ne profitant que tres indirectement de ses resultats. 

On distingue ainsi notamment : 

- les organisations participant au programme (industriels, laboratoires, associa- 
tions, collectivizes etc.) ; 

- les organisations productrices et/ou utilisatrices des outputs du programme ne 
participant pas au programme ; 

- les industries connexes pouvant potentiellement profiter des outputs du 
programme ; 

- les usagers finaux des technologies/services issus du PREDIT ; 

- le grand public (non obligatoirement usagers). 

La localisation et I'echelle de cette notoriete sont egalement importantes a 
apprehender dans un contexte de strategies de competition et de cooperation techno- 
logique de plus en plus internationales. La reconnaissance peut etre concentree dans 
certaines regions (notamment celles ou I'essentiel des recherches se font) ; elle peut 
egalement etre strictement nationale ou bien avoir une dimension internationale. 


7 . 4.2 Les beneficiaires de la notoriete du programme 

La notoriete peut s'appliquer au programme lui-meme ou bien a differentes 
categories d'acteurs du programme, des financeurs aux operateurs de la recherche. 

Dans le cas de systemes institutionnels a plusieurs niveaux comme les RRIT, il 
peut s'averer interessant de savoir a qui sont attribues leurs echecs et resultats : 
sont-ils attribues aux financeurs, au reseau de fagon autonome, aux executants des 
activites ? 


7 . 4.3 Les composantes du programme 

La notoriete peut egalement s'appliquer au programme dans son ensemble ou 
bien a certains projets ou composantes specifiques du programme. Dans le cas ou cer- 
tains projets phares ou certains resultats mediatises seraient particulierement appa- 
rents, il est important de comprendre si cette notoriete des projets profite au 
programme dans son ensemble. 

7.5 I/appreciation qualitative de la notoriete 

La notoriete est une notion qualitative. Il ne s'agit done pas simplement 
d'apprecier le « qui connait quoi » du PREDIT. Il faut comprendre ce qu'il ressort 
comme perception de ce programme chez les personnes qui en ont connaissance. 


gjjl 
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7 . 5.1 L'image du programme 

La perception que I'on a d'un programme de recherche, sans meme y avoir par- 
ticipe ou avoir connaissance des resultats des evaluations le concernant, peut etre 
plus ou moins positive ou negative. 

Un programme de recherche peut par exemple etre « notoirement reconnu » 
comme un echec ou un succes. La dynamique de ce type de perception est complexe. 
Elle implique des processus de diffusion et de renforcement cumulatif partant souvent 
des participants et beneficiaires potentiels et se propagent aupres d'autres acteurs 
moins directement concernes. 

L'analyse de l'image d'un programme de recherche n'a d'interet qu'aupres des 
acteurs directs du programme. L'appreciation du PREDIT par le grand public ne donne- 
rait actuellement que peu d'informations sur le programme. 

7 . 5.2 L'orientation perdue du programme 

L'appreciation de la notoriete du PREDIT doit etre differentiee selon les themes 
et idees associes au programme par les personnes qui en ont connaissance. 

Suivant les grands clivages qui animent les debats autour des programmes de 
recherche, le PREDIT peut ainsi etre reconnu : 

- pour ses apports a la recherche industrielle et/ou a la recherche academique ; 

- comme associe a une image « environnementale » et « innovante » favorable 
ou bien representer « I'ancien paradigme » de I'automobile ; 

- comme associe a certaines categories d'acteurs industriels dominants dans le 
domaine concerne ou bien au contraire etre pergu comme soutenant un 
« contre-pouvoir ». 

7.6 Les principales methodes depreciation de la notoriete 
d'un programme de recherche 

Les methodes de mesure et depreciation de la notoriete sont multiples, 
depuis les sondages d'opinions, les entretiens, jusqu'aux mesures de citations dans les 
medias, les analyses des visites du site Internet, ou encore I'affluence aux conferen- 
ces et evenements organises par le PREDIT. 

Elies permettent d'apprecier la notoriete aupres de differentes categories de 
personnes concernees plus ou moins directement par le programme (cf. Tableau 1). 

7 . 6.1 Analyse de citations dans la presse 

La presse est le principal media pour etendre et mesurer la notoriete d'un pro- 
gramme de recherche au-dela des seuls participants. 

II est possible d'effectuer de simples revues de presse (etude de presence 
media) ou bien de mettre en ceuvre des analyses plus complexes faisant appel a des 
analyses textuelles pour saisir des aspects qualitatifs (etude d'image media). 
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TABLEAU 1 - Croisement des categories de persorwes concernees et des methodes 
d‘ appreciation de la notoriete 



Analyse de 
citations dans 
la presse 
et sur le Web 

Analyse de 
frequentation 
du site web 

Sondages 

d'opinion 

Entretiens 

Questionnaire 

Participants 

PREDIT 




XX 

XX 

Communautes 

industrielles 

X 

X 



X 

Communautes 

scientifiques 

X 

X 



X 

Grand public 

XX 

X 

XX 




Note : le nombre de croix indique la pertinence de la methode pour la categorie de personnes concernees. 


Les etudes de presence media fournissent des informations plus ou moins com- 
pletes selon le nombre de quotidiens et revues couverts, sur le nombre d'articles (avec 
moyenne par mois afin d'en suivre les evolutions dans le temps), le nombre de cita- 
tions (une simple mention du programme, un article dedie au programme ou un arti- 
cle sur le domaine citant le programme) 15 . Elies permettent egalement de recenser 
les relais de communication : journaux type de presse concernee (quotidien national, 
news, presse verticale/sectorielle), radios, televisions, sites Internet, journalistes... 

Les etudes d'image media permettent de decrypter et organiser les discours 
journalistiques afin d'interpreter I'image du programme dans les medias. On analyse 
ainsi la « favorabilite » de I'article (positif, negatif ou neutre) ou encore les messages 
cles repris ou non (termes caracterisant le PREDIT ou auxquels on souhaite I'associer) 

II est egalement possible de realiser des « medias audit » : ceci consiste a 
appeler une selection de journalistes et de leur poser un certain nombre de questions 
pour mesurer la notoriete (immediate ou assistee) du programme (exemple : Connais- 
sez-vous la recherche dans le domaine automobile ? Pouvez-vous me citer le nom d'un 
programme de recherche dans le domaine ? Parmi les x noms suivants, lesquels con- 
naissez-vous ? Que pensez-vous des travaux du PREDIT ?). 


15 On peut egalement calculer un equivalent publicitaire des mentions du PREDIT dans la presse : 
en fonction du media concerne et de la place des articles mentionnant le PREDIT dans ce media, on 
peut calculer un equivalent publicitaire qui correspond a ce qu'il aurait fallu payer pour obtenir le 
meme espace en publicite. Ceci permet d'estimer la visibilite obtenue a travers ces articles dans la 
meme publication. 
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ENCADRE 4 

Notoriete et communication d'un organisme de recherche 

Tous les organismes de recherche ont plus ou moins mis en place des outils de mesure 
des politiques de communication, a I'aide par exemple d'analyses et devaluations 
sous-traitees utilisant des coupures de presse. Cela permet de savoir comment la 
presse represente un organisme. Pour donner un ordre de grandeur, 1 200 articles 
concernant I'IRD paraissent dans la presse par an. Ensuite il est effectue one analyse 
pour determiner quels sont les [ournaux qui relaient la communication de I'IRD et avec 
quelle qualite. En general, Taction regionale est bien reprise par la presse et il est 
possible de mesurer financierement ces apparitions dans la presse, par comparaison 
avec ce que coOterait un publi-reportage si I'organisme devait le payer. 

A propos de la cible visee, un effort est porte a I'IRD sur les jeunes, afin de les motiver. 
Les medias sont aussi une cible que Ton aborde differemment. En ce qui concerne la 
communication vers le monde politique, on diffuse les rapports d'activite. La communi- 
cation est bonne en regions et plus compliquee au niveau national car la dynamique 
du parlement est plus faible. Quelques operations ponctuelles sont lancees avec le 
Senat qui est plus dynamique que I'Assemblee Nationale. Concernant les cibles inter- 
nationales et europeennes, un travail a ete initie mais cela reste plus ardu car il s'agit 
de grandes nebuleuses pour lesquelles on ne dispose pas d'outils d'approche specifi- 
ques. De plus, comme il existe peu d'organismes equivalents a I'IRD en Europe, il est 
plus complexe de communiquer avec d'autres organismes de recherche etrangers. 
Enfin, I'IRD a la chance de ne pas etre confronts a de nombreuses situations de crise 
et dispose d'une cellule de crise qui fonctionne uniquement si besoin est. 

Source : Marie-Noelle FAVIER (Directrice de I'informolion etde la communication de I'IRD), Seminaire n° 9 du 23 moi 2003. 


7 . 6.2 Analyse de citations dans les news et forums de discussion 
sur Internet 

L'importance d'Internet comme espace de discussion et d'information s'accroit 
un peu plus tous les jours. L'analyse des citations du PREDIT dans ces news et forums 
de discussion peut done egalement etre riche d'enseignements. 

Les principes de cette analyse sont les memes que pour les analyses type 
« image media », avec des possibility accrues d'une automatisation des procedures 
de traitement et de controle. Ce type d'analyse permet egalement d'acceder a des 
sources d'information plus diverses et moins formelles que les articles de presse. 

7 . 6.3 Analyse de la notoriete au travers de la frequentation 
du site Web du PREDIT 

Internet prend une importance croissante comme support de diffusion des 
informations, bien que la qualite et le statut de ces informations soient parfois diffi- 
cilement appreciates. 

Les analyses d'audience de sites Internet sont tres precises et permettent de 
mesurer la frequentation du site globalement et selon ces differentes composantes. 
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On peut ainsi obtenir par exemple des analyses de frequentation des pages du site du 
PREDIT, regroupees par Groupes Operationnels ou par themes (appels d'offre, publica- 
tions etc.). Les visiteurs sont caracterises par localisation. II est egalement possible 
d'effectuer des analyses plus dynamiques en etudiant le comportement des visiteurs, 
leurs deplacements dans le site, leur « fidelite » mais aussi comment ils sont arrives 
sur le site et ou ils sont alles ensuite. Toutes ces analyses peuvent bien sur etre sui- 
vies en continu, ce qui permet de mesurer devolution de la notoriete du PREDIT au 
travers de son site. 

7 . 6.4 Analyse de /'audience « evenementieile » 

L'analyse de I'audience et des repercussions de certains evenements organises 
par le PREDIT pourrait facilement etre traitee en interne, par le secretariat du PREDIT. 

Ces analyses de I'audience « evenementieile » peuvent s'appuyer sur les varia- 
bles suivantes : 

- journalistes presents aux conferences de presse et demandes de dossiers de 
presse ; 

- tirage et distribution de la lettre Predit Info, de la plaquette de presentation 
du PREDIT ; 

- vente des ouvrages issus de recherche PREDIT (notamment ceux de la collec- 
tion « Transport Recherche Innovation » parus a la Documentation frangaise) ; 

- assistance lors des conferences PREDIT (notamment les Carrefours PREDIT) ; 

- assistance lors des operations liees au lancement/presentation de projets PRE- 
DIT. 

7 . 6.5 Analyse par sondage aupres du grand public 

Les analyses par sondage direct aupres du grand public n'apporteraient que 
peu de resultats actuellement, sauf pour demontrer que le PREDIT n'est pas connu du 
grand public. Un sondage permettrait cependant de montrer le decalage entre la con- 
naissance qu'ont les usagers de certaines innovations issues du PREDIT (Carminat, 
tapis roulant rapide a Montparnasse) et la connaissance qu'ils ont de I'existence du 
programme. 

7.7 Conclusion 

L'analyse de la notoriete d'un programme de recherche n'en est encore qu'a ces 
debuts. Les reflexions menees dans ce travail montrent qu'elle peut cependant se 
reveler essentielle pour completer I'apprehension de la qualite de ce programme. 

Pour autant, afin que cette analyse soit utile, il est primordial que les initiati- 
ves relatives a la notoriete du programme soient mises en place progressivement et 
en accord avec devolution de sa politique de communication. Ainsi, mesurer la noto- 
riete du programme est d'un interet Limite en I'absence d'objectifs et de pratiques 
(par exemple la normalisation de la communication) s'appliquant a ce domaine. La 
mesure et I'appreciation de la notoriete du programme doivent etre couplees avec une 
volonte de « piloter » cette notoriete. 


Conduite du changement et qualite de la recherche publiqi 


Une reflexion sur I'image « pertinente » du PREDIT devrait done etre engagee 
au sein du secretariat, en accord avec les partenaires financeurs. II s'agit en quelque 
sorte de traduire les objectifs du programme en termes d'image que I'on souhaiterait 
voir valorisee. 
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1. Introduction 


Remi BARRE 

Les missions de la recherche publique sont, outre la recherche fondamentale et 
la formation, de contribuer a des processus d'innovation industrielle, d'apporter des 
elements de solution a des problemes poses par les pouvoirs publics, les entreprises 
et la societe : demande de connaissances pour ameliorer la sante, la securite, I'envi- 
ronnement, etc., et pour evaluer et/ou gerer les risques associes aux opportunity 
d'innovation ou a des pratiques de la recherche renvoyant a des problemes ethiques 
(clonage, conditions d'experimentation sur les animaux, etc.). 

Les institutions de recherche publique sont ainsi en interaction forte avec une 
grande variete de partenaires : 

- les pouvoirs publics : ministeres, Parlement, collectivites territoriales. Commis- 
sion et Parlement europeens ; 

- les organisations et representants des secteurs profession n els, les centres 
techniques ; 

- la societe civile : associations et organisations non gouvernementales nationa- 
ls, europeennes et internationales (de defense de I'environnement ou des con- 
sommateurs par exemple). 

En outre, il est essentiel de differencier les dispositifs selon I'etape du proces- 
sus de recherche a laquelle I'interaction avec le partenaire a lieu. On distingue ainsi : 

- le partenariat d'orientation (definition d'orientations de recherche) : la parti- 
cipation des non-chercheurs a I'orientation des projets de recherche est source 
de connaissance et d'adaptation aux besoins des utilisateurs et constitue une 
modalite de construction et de formulation des attentes de la societe ; 

- le partenariat operationnel de recherche (phase de mise en oeuvre). 

A ces deux objectifs possibles, il convient d'ajouter les partenariats a visee de 
formation, de transfert ou d'expertise. Le « faire avec » est complementaire du « faire 
pour ». 

Les partenariats peuvent ainsi etre classes en croisant les echelles (euro- 
peenne, nationale, regionale, locale), le type de partenaire (administration, collecti- 
vite publique, groupement professionnel, association de la societe civile, grande ou 
petite entreprise) et les objectifs (recherche, formation, transfert, expertise). 

Les enjeux du partenariat et la complexite des relations qu'il implique, obli- 
gent a le concevoir comme un volet a part entiere de la strategie et, done, comme 
objet de management, avec ses objectifs, ses instruments, ses procedures et son eva- 
luation. La fonction partenariat fait aujourd'hui I'objet d'un departement bien identi- 
fy dans les directions des organismes de recherche. 

Les partenariats s'appuient sur des outils tels que les conventions-cadres et 
des procedures telles que les reunions de bilan annuel ou les seminaires de restitu- 
tion, pour gerer la relation dans la duree ; its peuvent, en outre, mettre en oeuvre des 
formes organisation nelles diverses, telles que laboratoire commun, GIP, association 
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support, etc. ILs supposent egalement des dispositifs de systeme d'information parte- 
nariale, de capitalisation des informations... Les textes ci-apres presentent le cas 
d'un laboratoire commun (B. Sportisse) et d'une association en appui a la recherche 
contractuelle d'une Grande Ecole, au titre de competences de gestion et d'apport d'un 
environnement facilitant (P. Iris). 

Une dimension strategique est, au niveau de I'institution et de chacun de ses 
laboratoires, la definition des equilibres entre differents types de partenariats et, au- 
dela, entre les differents types de recherche et de financements induits par le 
partenariat : c'est le probleme de la part relative des activites « de base » et « sur 
projet ». 

II y a un enjeu aussi pour le partenaire a entrer, avec I'organisme de recherche, 
dans une relation dont les regies du jeu et les implications sont claires ; tel est le cas, 
par exemple, d'une region, entite pour laquelle la question de la valeur ajoutee du 
partenariat ne va pas necessairement de soi (M. Nannarone), ce qui pose egalement 
des questions sur les instruments de ce partenariat. Ainsi, ces questions de partena- 
riat induisent des besoins de management dans les institutions de recherche, mais 
egalement chez les partenaires. 

2. Partenariat recherche publique/entreprise : 
I'exemple du CEREA, Laboratoire commun ENPC/EDF RD 


Bruno SPORTISSE 1 

L'objet de cet article est d'illustrer la problematique du partenariat entre un 
laboratoire de recherche publique et une entreprise, au moyen de I'exemple du 
CEREA 2 , le Centre d'enseignement et de recherche sur I'environnement atmospheri- 
que, Laboratoire commun a I'Ecole nationale des ponts et chaussees (ENPC) et la divi- 
sion R&D d'Electricite de France (EDF RD). Cet exemple n'a, bien entendu, aucune 
pretention de generality mais on peut esperer qu'il n'en est pas moins largement illus- 
tratif des situations rencontrees par des structures du meme type. 

Apres une breve description du CEREA (le contexte de sa creation, son activite, 
son fonctionnement,...), on tentera de tirer quelques enseignements de cette expe- 
rience. Quels sont les avantages et les limites du fonctionnement d'une telle 
structure ? Quelles sont ses caracteristiques ? Quels sont les ecueils qui ont pu (ou 
non) etre evites ? Quels sont les prerequis qui semblent garantir un fonctionnement 
viable ? Quels sont les enjeux auxquels elle est a present confrontee ? 

Un point essentiel est bien evidemment la capacite a mener de front des acti- 
vites relevant de la recherche academique et de la recherche finalisee. A ce titre, la 
culture « d'ecole d'ingenieurs » du Laboratoire s'avere etre un element cle. 


1 L'auteur precise que cet article n'engage que lui. 

2 Voir le site : http://www.enpc.fr/cerea. 
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Cette analyse a posteriori a ses limitations inherentes au faible recul temporel 
(trois ans) et n'echappe probablement pas au risque d'une sur-theorisation. Enfin, de 
nombreux points relevent du simple bon sens. 

2.1 Le contexte : la modelisation de la qualite de l'air 

2 . 1 .1 Maturite scientifique et proximite aux applications 

La modelisation de la qualite de l'air a atteint, a present, un stade de maturite 
qui permet une utilisation operation nelle des modeles pour de nombreuses applica- 
tions. L'objectif est de decrire la relation entre des emissions d'especes primaires 
(d'origine anthropique, liees, par exemple, aux secteurs des transports ou de la pro- 
duction d'energie) et des indicateurs environnementaux, comme une concentration 
dans l'air ou un flux de depot. Ceci necessite de decrire de nombreux processus 
atmospheriques (cf. figure 17), notamment pour les especes reactives qui prennent 
part a des mecanismes physico-chimiques complexes (production des especes secon- 
daires, dont un exemple typique est I'ozone). 

De tels modeles sont utilises dans plusieurs types de situations correspondant 
a une activite plus ou moins finalisee : 

- comprehension des processus (il s'agit de recherche scientifique a proprement 
parler) ; 

- prevision environnementale a court terme (par exemple, de la dispersion de 
polluants consecutive a un accident industriel, prevision en qualite de l'air) ; 

- etude d'impact de scenarios de reduction d'emission (en appui a la mise en 
place de nouvelles regimentations) ; 

- localisation et qualification d'une source de pollution ; 

- etc. 

Tout ceci concourt a rendre la recherche (notamment la modelisation) extre- 
mement proche de demandes finalisees et operationnelles. Ceci est a double 
tranchant : la recherche se nourrit de problematiques « reelles » (et peut disposer de 
financements dont le montant est globalement conforme aux enjeux) ; a contrario, la 
pression sur les modeles, en tant que generateurs devaluations environnementales, 
est forte et la pente peut s'averer rapidement glissante vers une activite d'etudes a 
faible valeur ajoutee scientifique, voire a faible controle de la qualite des resultats 
fournis. 

2 . 1 .2 Un paysage frangais morcele 

Dans ce contexte, les communautes frangaises de recherche potentiellement 
impliquees dans ces domaines sont montees en puissance avec un certain retard vis- 
a-vis, notamment, de leurs homologues aux Etats-Unis et en Europe du Nord. Le pro- 
gramme public de recherche finalisee « Primequal-Predit » et les programmes scienti- 
fiques de I'Institut national des sciences de I'univers (INSU-E/CNRS), essentiellement 
avec le « Programme national de chimie atmospherique » (PNCA), ont essaye, a partir 
de la fin des annees 90, de structurer ces communautes et de leur apporter des 
moyens de financement. 
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FIGURE 1 - Processus pour la dispersion atmospherique 

Source : B. Sportisse 

II n'en demeure pas moins que, face a I'ensemble des enjeux d'aide a la deci- 
sion, la situation frangaise se caracterise par un grand morcellement (pour ne pas 
parler d'une atomisation) des equipes en presence, souvent de petite taille, avec une 
reconnaissance et un poids dans la competition internationale parfois limites. 


2.2 Quelques elements sur le CEREA 

2 . 2.1 Des motivations pour la creation d'un Laboratoire 
commun ENPC/EDF RD 

C'est dans ce contexte qu'EDF RD et I'ENPC ont decide de creer, a partir de la 
mi-2003, un Laboratoire commun, le CEREA (Centre d'enseignement et de recherche 
sur I'environnement atmospherique), a partir d'equipes preexistantes et actives au 
sein d'EDF RD et d'un jeune laboratoire de I'ENPC (cree dans le courant de 
I'annee 2002). 

Plusieurs motivations justifiaient cette demarche : 

- EDF RD commengait a mettre en oeuvre une politique de partenariat accru avec 
des institutions academiques, notamment via la creation de Laboratoires com- 
muns. 

- Une longue tradition de relations entre les deux organismes existe, que ce soit 
pour la recherche ou la formation (de nombreux ingenieurs d'EDF sont issus de 
I'ENPC et une partie de I'enseignement a I'ENPC, notamment en mecanique des 
fluides, est dispensee par du personnel d'EDF RD). 
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- Les relations entre les deux organismes sur la thematique « Qualite de I'air » 
sont historiquement fortes (I'activite a demarre a I'ENPC via un projet d'EDF RD, 
le projet A3UR, en 1996). 

- L'ENPC a decide de conforter une recherche « d'ecole d'ingenieurs » largement 
ouverte a la culture « projets » et aux entreprises. 

- Pour EDF, le recours a la modelisation de la qualite de I'air s'inscrit dans le 
cadre du respect d'obligations reglementaires et dans une demarche d'evalua- 
tion transparente des impacts environnementaux et sanitaires de ses activites. 
Les methodes utilisees doivent etre reconnues a I'exterieur de I'entreprise et 
rester au niveau de I'etat de I'art. Ce contexte conduit done EDF a s'appuyer sur 
des partenariats forts avec la recherche frangaise et internationale. 

- Dans le meme temps, I'ENPC souhaitait developper des axes de recherche autour 
de I'environnement (avec un accent sur la ville et les transports). 

- Dans un contexte de rarete des moyens mobilisables par les deux organismes, 
le partenariat s'averait etre I'une des seules voies efficaces pour pouvoir attein- 
dre une taille critique (ce point etant crucial dans des domaines de 
modelisation 3D « operationnelle », au contraire d'activites plus « academi- 
ques »). 


2 . 2.2 Quelques elements de fonctionnement 

Le fonctionnement du Laboratoire commun est regi par une convention (de 
plusieurs dizaines de pages). En pratique, le CEREA a deux tutelles (I'ENPC et EDF), 
qui definissent, au sein d'un Comite de direction biannuel, les orientations du Labora- 
toire et fixent les moyens qui lui sont alloues. 



FIGURE 2 - Modelisation de la dispersion dans un reseau d'obstacles 
(quartier idealise) a I'aide du modele Mercure-Saturne. 


Source : B.Sportisse 
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Le Laboratoire est « bilocalise » sur le site de Champs sur Marne (ENPC) et Le 
site de Chatou (EDF RD), distants I'un de I'autre d'environ une heure et quinze minu- 
tes et relies par le RER A. 

Le personnel du CEREA (une trentaine de personnes dont une douzaine de per- 
manents) a garde son employeur d'origine (le CEREA n'ayant pas d'existence juridique 
autonome), EDF RD ou I'ENPC (voire d'autres organismes). Autant que faire se peut, 
une unite budgetaire est realisee, un des organismes de tutelle (en I'occurrence 
I'ENPC) ayant en charge la gestion du budget du Laboratoire. 

2 . 2.3 Themes de recherche 

Le Laboratoire est organise en quatre equipes au thematiques scientifiques 
bien identifies mais dont les activites sont fortement imbriquees : 

- Une equipe est active en mecanique des fluides dans la couche limite atmos- 
pherique, les applications allant de la dispersion de polluants a petite echelle 
— a proximite des sources ou en milieu urbain — a I'estimation du potentiel 
eolien d'un site. Une petite equipe de mesures de la couche limite atmosphe- 
rique complete I'activite de modelisation menee avec le modele Mercure- 
Saturne. Ce modele beneficie par ailleurs de tout I'effort de recherche autour 
du noyau de mecanique des fluides Saturne au sein d'EDF RD. 



FIGURE 3 - Modelisation de I'ozone sur I'Europe avec la plateforme Polyphemus 

Source : B. Sportisse 

- Une equipe est active en modelisation de la qualite de I'air aux echelles regio- 
nales et continentales. Elle s'appuie sur la plateforme de modelisation 
« Polyphemus » etsur le modele de chimie-transport« Polair3D ». Les applica- 
tions vont de la modelisation de la photochimie au niveau d'un continent 
(Europe ou Asie) a I'etude de I'impact d'un nouveau schema de transport au 
niveau d'une region (agglomeration lilloise). Ces modeles sont egalement uti- 
lises pour la prevision operationnelle de la dispersion de radionucleides au Cen- 
tre technique de crise de I'IRSN (Institut de radioprotection et de Surete 
nucleaire, par exemple pour la reevaluation des impacts de I'accident de Tcher- 
nobyl) et sont en phase de test pour la plateforme de prevision operationnelle 
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de la photochimie de I'INERIS (Institut national sur I'environnement et les ris- 
ques industries et sanitaires). 

- Une equipe a une activite de modelisation physique, notamment autour de la 
thematique de I'aerosol atmospherique (les particules). L'objectif est de cons- 
truire des modeles numeriques decrivant les divers etats de la matiere dans 
I'atmosphere (phase gazeuse, phase liquide, phase particulaire). Ce travail est 
mene en collaboration avec des equipes de physico-chimistes (au premier rang 
desquelles I'equipe de Spyros Pandis, a la Carneggie Mellon University). 

- Enfin, une equipe se tourne davantage vers les mathematiques appliquees et, 
plus specifiquement, vers les problematiques d'assimilation de donnees et de 
modelisation inverse. L'objectif est de pouvoir coupler des modeles numeriques 
et des mesures delivrees par des reseaux d'observation. Cette equipe s'insere 
par ailleurs dans un projet commun avec I'INRIA (Institut national de recherche 
en informatique et en automatique), le projet « CLIME », dont I'objet porte plus 
generalement sur les « Chaines logicielles pour I'integration de modeles en 
environnement ». 




Partenariat recherche publique/entreprise 


ENCADRE 1 

Les partenariats de I'INRIA avec les entreprises 

La recherche partenariale de I'lnsfitut prend plusieurs formes. Cela passe naturellement 
par la gestion des contrats de recherche car I'INRIA n'a pas cree de structures ad hoc 
a cette fin. II compte paurtant de nombreuses persannes payees sur contrat, en raison 
de la souplesse accordee au secteur public dans la gestion des contrats a duree 
determinee. Ces partenariats passent egalement par des rencontres avec I'industrie, 
notamment via les clubs de PME, ainsi que par des activites de conseil et d'expertise. 
Enfin, I'INRIA est egalement actif en matiere de creation d'entreprises, non seulement 
pour « suivre une mode » mais reellement pour tenir compte de sa mission. 

Les relations avec les entreprises sont done perques comme importantes et sont contro- 
lees, valorisees et encouragees. 

II existe un fosse de plus en plus profond entre la R&D menee par les entreprises et 
celle des centres de recherche. La R&D « corporate »aen effet presque disparu, en 
dehors de quelques rares exceptions comme IBM ou THALES dans le secteur plus spe- 
cifique de la defense. 

La situation actuelle met done face a face des entreprises, dont les constantes de 
temps sont de I'ardre de 6 mcis, et des instituts de recherche qui sont plutot scandes 
par les theses. Un des defis majeurs est done celui de I'articulation entre ces deux 
mondes et de « I'embrayage » entre leurs sequences respectives. 

C'est 1a I'une des missions de la creation d'entreprises par un organisme tel que 
I'INRIA. La creation d'une * boTte » contenant divers ingredients permet a I'organisme 
de voir dans quelle mesure le secteur prive a apprecie et s'est approprie son resultat. 
Les reseaux de recherche et d'innovation technologique (RRIT), dans lesquels I'lnsfitut 
est fortement implique, sont une autre modalite possible de repondre a ces besoins. 

Source : L. Kott (Delegue General ou Transfert Technologique de I'INRIA depuis 1 996), 
presentation de la Seance n° 7 du 7 mars 2003. 


2 . 2.4 Partenariats 

Le CEREA s'insere, par ailleurs, dans un reseau de partenariats (cf. figure 2 
pour le niveau national). Outre ses deux tutelles, le CEREA a une relation privilegiee 
avec I'INRIA via le projet commun CLIME. Sur le plan applicatif, une convention-cadre 
definit ses actions vis-a-vis du Reseau scientifique et technique du ministere de 
I'Equipement (avec la direction de la Recherche et des Affaires scientifiques et techni- 
ques). Le CEREA a developpe des relations avec deux autres partenaires cles : I'IRSN 
(sur la thematique des radionucleides) et I'INERIS (sur la problematique des especes 
chimiques et biologiques). Ces relations sont extremement structurantes pour le labo- 
ratoire et s'appuient sur des conventions-cadres pluriannuelles. Une convention-cadre 
vient par ailleurs d'etre signee avec Meteo France (2006). 

Le CEREA est egalement actif au sein du Reseau de recherche pour le develop- 
pement durable (R2D2) soutenu par la Region ile-de-France. 
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2 . 2.5 Quelques enseignements 
A. Ce qui fonctionne bien 

Deux tutelles de natures radicalement differentes 
mais un laboratoire unique 

II etait evident, des le debut, qu'un premier ecueil a eviter etait la juxtaposi- 
tion artificielle de deux structures autonomes de facto (cette tendance pouvant etre 
amplifiee par la bilocalisation). Ce risque demeure, a fortiori avec des thematiques de 
reference bien distinctes dans les deux organismes : mesures meteorologiques et 
mecanique des fluides a EDF RD, modelisation de la qualite de I'air et modelisation 
numerique a I'ENPC. L'antidote a cet ecueil a, d'une part, ete le melange partiel des 
personnels sur les deux sites et, d'autre part, une politique volontariste du labora- 
toire autour de projets clairement identifies et partages. 

Le formule gagnante d'une recherche « duale » : 
recherche finalisee/ recherche academique 

Un second ecueil, plus specifiquement lie au partenariat recherche-entreprise, 
etait le risque d'avoir une activite monolithique non equilibree : prestation d'etudes 
(au detriment de la recherche a proprement parler) ou recherche purement academi- 
que (au detriment de la recherche finalisee). Ce point a pu etre evite grace a une 
etroite imbrication entre ces activites. 

De nombreux projets permettent d'illustrer que le double position nement en 
recherche academique et en recherche finalisee a ete un jeu a somme positive. La 
liste qui suit reprend, parmi les projets du CEREA, ceux qui ont un double positionne- 
ment (a I'exclusion des projets strictement academiques) : 

- la modelisation de la qualite de I'air dans la region PACA, notamment au sein 
de I'exercice d'inter-comparaison de modeles « ESCOMPTE », a egalement per- 
mis d'evaluer I'impact regional du Centre de production thermique de Marseille- 
Fos-Berre ; 

- en I'absence du CEREA, EDF RD aurait ete conduit a sous-traiter cette etude, 
avec une implication moindre dans le suivi des modes operatoires et de la qua- 
lite du travail ; a I'inverse, en I'absence d'EDF RD, le CEREA n'aurait pas pu 
degager des moyens financiers et humains pour participer a I'exercice 
ESCOMPTE ; 

- la necessite de disposer d'outils devaluation de I'impact environnemental a 
I'echelle europeenne (« Clean Air For Europe ») a justifie et conforte le develop- 
pement d'une filiere de modelisation a double usage — recherche et operation- 
nel — , la plateforme Polyphemus ; 

- le contexte des etudes de scenarii pour les plafonnements d'emissions a 
I'echelle europeenne a implique le developpement de methodes de reductions 
de modeles (activite largement academique) ; 

- la necessite pour EDF de disposer d'outils de contre-expertise a conduit le 
CEREA a developper une activite autour de la propagation et de devaluation des 
incertitudes dans les modeles ; il est en effet crucial de pouvoir qualifier la 


Partenariat recherche publique/entreprise 


confiance a accorder aux modeles, notamment pour leur utilisation a des fins 
reglementaires ; 

- I'etude des impacts atmospheriques du Parc thermique d'EDF RD (notamment 
sur des especes minoritaires comme le mercure ou les elements traces metalli- 
ques) a conduit au developpement d'un modele detaille au niveau de I'etat de 
I'art (seul modele frangais sur ces questions). 

De maniere generate, on peut considerer que le CEREA a su depasser le faux 
enjeu que pouvait constituer I'opposition entre recherche academique et recherche 
finalisee. En internalisant ces deux thematiques et en les associant etroitement, le 
CEREA a pu satisfaire des demandes finalisees, tout en degageant des moyens pour sa 
recherche academique et en generant des questions theoriques et methodologiques. 

Le jeu gagnant d'une recherche « duale » (bis) : 
equipement/secteur energetique 

La position du CEREA au croisement de deux secteurs duplication privilegies 
(la « sphere » du ministere de I'Equipement et le secteur de la production d'electri- 
cite) a permis de conforter une masse critique de projets de recherche academique et 
finalisee. Les besoins, en termes d'aide a la decision dans les deux secteurs, engen- 
drent en effet des questions de recherche largement communes et les outils de mode- 
lisation sont les memes. Cet element s'est avere etre determinant pour atteindre une 
masse critique (beaucoup plus delicate a obtenir dans un cadre mono-applicatif). 

Ceci est par exemple illustre par les activites autour du code Mercure-Saturne. 
Initialement developpe pour plusieurs echelles (de la petite echelle a I'echelle meso- 
regionale), ce modele a ete repositionne sur I'echelle sub-meso (en champ proche des 
sources d'emissions : sites industries, rues, quartiers). Ceci a permis de conforter ces 
specificites (traitement des obstacles et des geometries complexes) et d'eviter les 
recouvrements avec d'autres modeles a I'echelle superieure portes par des equipes 
beaucoup plus importantes. D'autre part, cela permet de profiter des deux secteurs 
duplication : si I'interet de Mercure-Saturne pour EDF RD reste la meilleure prise en 
compte des impacts autour d'un site industriel et devaluation fine d'un potentiel 
eolien, son avenir de developpement est, a present, clairement lie au theme de la 
modelisation urbaine, d'interet majeur pour le ministere de I'Equipement. 

Financement incitatif et effet levier 

Les moyens que la tutelle EDF RD a pu mettre en oeuvre au sein du CEREA ont 
souvent joue le role de financement incitatif, permettant d'obtenir ensuite d'autres 
financements. Le meilleur exemple est fourni par le mode de financement des deux 
ingenieurs de recherche du CEREA (sur les deux filieres numeriques du Laboratoire : 
Mercure-Saturne et Polyphemus). EDF RD, reconnaissant le caractere « vital » de ces 
postes pour la modelisation, les finance a hauteur de 50 %, I'autre moitie etant provi- 
sionnee sur des contrats. 

L'effet levier, au benefice d'EDF RD a present, peut etre estime par la part de 
I'activite du CEREA ayant un interet pour EDF mais non financee par EDF, I'ensemble 
de I'activite du laboratoire ayant objectivement un interet pour EDF RD. Pour memoire, 
le budget du CEREA est de I'ordre de 1,7 million d'euros par an environ (chiffre pour 
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2005), et la structure budgetaire du laboratoire est la suivante : environ 50 % sur 
financement EDF, 35 % sur financement ENPC et 15 % sur financement contractuel. 

L'operationnalisation des modeles pour la recherche finalisee : 

une garantie de perennisation et un catalyseur 

La necessity de mener des projets de recherche finalisee a conduit le CEREA a 
se doter d'outils de modelisation rapidement operation nels, avec une ingenierie logi- 
cielle de qualite, notamment pour sa filiere Polyphemus. II est probable que cet effort 
n'aurait pas ete effectue dans un cadre strictement academique. 

A posteriori, cette situation a considerablement augmente la capacite du 
CEREA a mener ses activites de recherche academique, les modeles etant perennes, 
documentes et largement utilises sur de nombreuses applications, avec une forte 
« qualite informatique ». 

La politique d'ouverture des codes : credibilisation et valorisation 

Dans un cadre de recherche academique, le CEREA a rapidement mene une poli- 
tique d'ouverture de ses modeles a I'exterieur (sur le modele du logiciel Libre) 3 . Sur le 
plan academique, les avantages sont multiples (reconnaissance, mutualisation avec 
d'autres equipes, capacite a mener des projets communs). Un avantage collateral est, 
pour la recherche finalisee, la credibilisation et la transparence des outils utilises, 
notamment pour la contre-expertise (ce ne sont pas des « codes maison » a usage 
interne et cadenasses qui sont utilises). 

Une capacite renforcee de veille scientifique et de reactivite 

Une structure commune s'est averee pouvoir etre reactive et souple : des 
sujets sur lesquels les programmes d'EDF RD ne souhaitaient pas necessairement 
s'engager a court terme ont pu etre pris en charge par le CEREA dans un cadre d'abord 
academique, puis, ensuite, applique. 

Un exemple caracteristique est fourni par la problematique du risque indus- 
triel, le CEREA ayant un role unique de pivot entre I'IRSN (ses modeles sont utilises 
par le Centre technique de crise) et I'INERIS (construction de modeles avec la Cellule 
d'appui aux situations d'urgence). 

Des reseaux complementaires 

Les differences de nature et de culture des deux tutelles ont pu etre exploitees 
par le Laboratoire commun. 

EDF RD est implique dans des reseaux internation aux, via des projets euro- 
peens et le groupe EDF. Ceci a permis au CEREA d'entrer dans un projet europeen (le 
projet « Needs » sur la modelisation integree) et de monter des collaborations inter- 
nationales avec plusieurs interlocuteurs privilegies d'EDF RD (EDF Polska, I'Universite 
de Stuttgart) sur la modelisation integree des impacts environnementaux. 

A I'inverse, I'ENPC est fortement impliquee au sein du reseau des ecoles d'inge- 
nieurs parisiennes (ParisTech) et de la recherche francilienne. Ceci a permis de monter 


3 Voir, par exemple, le site http://www.enpc.fr/cerea/polyphemus. 
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de nombreux stages et doctorats avec des jeunes ingenieurs de qualite (issus de 
ParisTech). D'autre part, I'implication de L'ENPC dans Les actions de la Region ile-de- 
France d'aide a la recherche via des reseaux de recherche (notamment en environne- 
ment) ont permis au Laboratoire commun de se positionner. Un autre exemple est 
fourni par le partenariat sur la thematique « mesures de la couche limite 
atmospherique » avec le Pole « mesures » de I'Institut Pierre-Simon Laplace : le mon- 
tage de ce partenariat a pu etre accelere dans le cadre du Laboratoire commun, en 
particular grace aux competences d'EDF RD en meteorologie appliquee. 

B. Quelques PREREQUIS IDENTIFIES EX POST 

Ces prerequis sont essentiellement de trois ordres : 

- la composition du laboratoire ; 

- les specificites du domaine de recherche ; 

- un ensemble de regies de « bonne gestion » (en interne et de la part des orga- 

nismes de tutelle). 

Le facteur humain 

II est evidemment d'une grande banalite de relever I'importance du facteur 
humain, et ce, notamment, au sein de la direction du Laboratoire commun. La speci- 
ficite du CEREA est plus precisement la suivante : le directeur depend de ^institution 
academique (mais a un profil « ingenieur »), le directeur-adjoint depend de I'entre- 
prise (mais a plutot un profil « chercheur »). Ceci s'est avere etre une garantie d'equi- 
libre sur les arbitrages et les orientations du laboratoire. 

Un personnel a culture non academique 

Un facteur determinant, pour eviter que des tensions internes au laboratoire 
ne s'exacerbent, est la culture largement « non academique » de son personnel. 
L'ensemble de ce personnel est en effet constitue de chercheurs (docteurs ou docto- 
rants), qui ont egalement tous (a hauteur de 90 %) un diplome d'ingenieur et, de 
fait, une culture largement m u Iti disci p Li n ai re. Cet element favorise fortement le conti- 
nuum d'activites entre recherche academique et recherche appliquee. Cette specifi- 
cite, qui est probablement, pour une large part, caracteristique d'un laboratoire 
d'ecole d'ingenieurs, constitue un atout mais ne dispense en aucune maniere de la 
necessity de jouer le jeu de la communaute scientifique (publier des articles dans des 
revues internationales a comite de lecture). 

Un domaine d'activite qui favorise de telles structures 

II est indeniable que le domaine de la qualite de I'air possede une specificite 
(qui a deja ete mentionnee) : la forte proximite de la recherche academique avec les 
applications les plus operation nelles. 

La problematique du « network design » (^optimisation d'un reseau de mesures 
environnementales destine a alimenter en donnees observees une chaine d'outils 
numerique de prevision) en constitue un bon exemple. Cette thematique est forte- 
ment academique et fait appel a des concepts mathematiques elabores mais, dans le 
meme temps, le transfer! vers les applications est relativement immediat. Un projet 
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en cours concerne I'aide au redimensionnement du reseau de mesure de I'IRSN sur le 
territoire national. 

Cette proximite de la recherche aux applications facilite evidemment la viabi- 
lity d'une structure comme le CEREA. 

La quasi-unicite de gestion budgetaire 

Un des organismes (I'ENPC) est en charge de la gestion budgetaire du Labora- 
toire commun. Ceci a permis a la direction de pouvoir mettre en oeuvre la politique du 
laboratoire de maniere unique. 

Un suivi regulier et une implication dans la vie des deux organismes 

Le rattachement aux deux tutelles ne passe pas que par les agents, mais doit 
egalement se traduire par une implication en tant que telle de la structure au sein des 
deux organismes. Plusieurs evenements, notamment au sein d'EDF RD, ont ainsi per- 
mis de bien marquer devolution du CEREA (initialement dependant de la seule ENPC) 
vers un laboratoire commun : « Printemps de la Recherche d'EDF RD », seminaire des 
partenaires d'EDF RD sur I'impact du Parc thermique a flamme, etc. 

Un suivi regulier de la part des deux organismes permet egalement de bien ins- 
crire le laboratoire dans les politiques des deux tutelles. En tant que laboratoire de 
I'ENPC, le CEREA participe bien entendu aux comites des directeurs de laboratoire 
(environ toutes les six semaines). Une reunion a egalement lieu avec EDF RD sur une 
frequence analogue (le « Comite de suivi » du CEREA). Ces points reguliers et equili- 
bres sont necessaires pour conforter le partage d'informations, la convergence des 
objectifs et la mobilisation et la mise en oeuvre des moyens. 

L' existence d'une structure « sas » au sein de I'entreprise 

Un risque important est, bien entendu, d'augmenter de maniere deraisonnable 
le nombre de reunions (en dupliquant, pour simplifier, les occasions). Un partage des 
roles, autant que faire se peut, au sein de la direction (directeur/directeur-adjoint) 
est une premiere reponse evidente. Le role joue par le departement MFEE (Mecanique 
des fluides, energie, environnement) au sein d'EDF RD est egalement determinant, car 
il permet de « filtrer » I'information et les attentes a destination du CEREA. 

Des moyens relativement equilibres 

L'equilibre des moyens mis en oeuvre par les deux organismes est evidemment 
une condition importante de reussite pour une telle structure. Meme si les moyens 
mobilisables respectivement par I'ENPC et EDF RD ne peuvent etre compares, il est 
crucial, pour la viabilite d'un laboratoire commun, qu'un certain equilibre soit 
atteint : ceci est la condition sine qua non pour que les deux types de recherche (aca- 
demique et appliquee) puissent etre effectivement menes, pour que les objectifs res- 
pectifs des deux organismes puissent etre poursuivis, pour que le personnel du 
laboratoire s'inscrive dans une politique commune, pour que des tensions internes ne 
se creent pas, etc. Plus qu'une parite, un seuil critique en termes de personnel perma- 
nent par organisme se doit d'etre atteint. 
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II est, de toute maniere, important que la dependance a I'egard d'une des 
tutelles ne soit pas trop forte sur le plan financier, afin de garantir un fonctionnement 
equilibre. De plus, une culture de reponse a des appels d'offres et de recherche con- 
tractuelle est vitale pour une telle structure. 

Une capacite de repondre aux altentes des deux organismes 

II est absolument indispensable, avant meme de parler de politique de labora- 
toire commun, qu'une structure commune puisse etre a meme de satisfaire aux mis- 
sions prioritaires respectives des deux organismes. Pour le cas du CEREA, ceci passe 
par un investissement fort dans la vie de I'enseignement a I'ENPC (ce qui ne corres- 
pond pas, en tant que tel, a une priorite du Laboratoire comme unite de recherche 
commune) et par une capacite d'expertise et de participation forte aux projets inter- 
nes d'EDF RD (plus generalement une grande disponibilite, dans la coherence avec les 
objectifs du Laboratoire commun). 

Une souplesse institutionnelle 

Du fait du rattachement a deux tutelles, les circuits de decision et de signature 
pourraient etre extremement longs. II a ete decide que, suite a une information des 
deux organismes, les demarches juridiques ne soient portees que par un organisme 
(choisi selon la situation) au titre du Laboratoire commun : c'est le cas pour les con- 
trats, les conventions institutionnelles et les reponses aux appels d'offre. 

Un autre exemple de souplesse est donne par I'existence du projet CLIME, pro- 
jet commun entre I'ENPC et I'INRIA. Ce projet mobilise I'equipe « Assimilation de 
donnees » du CEREA et du personnel INRIA, et correspond a une thematique majeure 
pour le laboratoire en tant qu'unite commune ENPC/EDF RD. En tant que tel, ce projet 
est uniquement labellise par I'ENPC et I'INRIA, mais s'appuie de fait sur une equipe du 
CEREA, qui beneficie en retour, dans sa globalite, des avancees du projet. 

2 . 2.6 Quelques enjeux 

A. CONFORTER LE MODELE DE DEVELOPPEMENT 

Le CEREA a su gerer sa croissance en tirant partie des points deja mentionnes 
(notamment en jouant gagnant/gagnant sur I'imbrication entre recherche finalisee et 
recherche academique). II faudra continuer, a moyen et long termes, a eviter I'appari- 
tion de tensions (parce que des projets peuvent aller jusqu'au bout d'une logique aca- 
demique ou a I'inverse parce que des pressions operationnelles deviennent trop 
fortes). Cet equilibre ne depend pas seulement des tutelles mais egalement de la cul- 
ture du Laboratoire. 

B. NE PAS SE PERDRE DANS UN PAYSAGE DU FINANCEMENT 

DE LA RECHERCHE QUI SE COMPLEXIFIE 

De nombreux structures ou modes de financement de la recherche sont actuel- 
lement en cours d'elaboration : poles de competitivite, reseaux regionaux de recher- 
che, programmes de I'Agence nationale de la recherche, Instituts Carnot,... 
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D'une maniere pour le moins paradoxale, le CEREA, alors qu'il pourrait sembler 
etre un exemple de demarche de recherche pronee par les pouvoirs publics, n'a pas 
pu, a ce jour, reellement s'inserer dans des programmes favorisant ou aidant (en ter- 
mes de moyens) le partenariat entre recherche academique et entreprises. Un enjeu 
pour le CEREA est ainsi de pouvoir se retrouver dans un paysage en tres forte evolu- 
tion, avec de nombreuses initiatives dispersees. II est neanmoins revelateur qu'une 
telle structure n'arrive pas a s'y inserer de maniere aisee. 

C. GARANTIR L'ANCRAGE DANS LA COMMUNAUTE SCIENTIFIQUE 

« INSTITUTIONNELLE » 

Meme si I'activite du CEREA releve indubitablement, pour une large part, de la 
recherche academique (comme ses publications en temoignent), une telle structure 
n'est pas toujours bien comprise, notamment par les equipes academiques frangaises. 
Ceci a probablement une triple raison : EDF est une entreprise, I'ENPC est une ecole 
d'ingenieurs, le positionnement est clairement sur la modelisation multidisciplinaire 
(plusieurs communautes sont representees au sein du CEREA : mecanique des fluides, 
modelisation atmospherique, physique, mathematiques appliquees). Sans oublier le 
statut de « nouvel entrant » dans une communaute qui se caracterise a la fois par de 
fortes tensions internes et par une volonte de structuration de la part de l'INSU-E. 

Un travail d'insertion dans la communaute scientifique « traditionnelle » est 
done necessaire et des demarches a destination de l'INSU-E et de I'Institut Pierre- 
Simon Laplace ont commence a etre entreprises de maniere volontariste. De meme, la 
nature des relations avec Meteo France (qui est concernee par les thematiques du 
CEREA et appartient au meme ministere de tutelle) reste a preciser. 

D. GARANTIR LA PERENNITE DES PROJETS ET DES CHERCHEURS 

Le modele de developpement du CEREA a les limites de ses atouts. Des moyens 
financiers relativement importants ont pu etre mobilises, ce qui a permis de monter 
une structure dynamique a croissance forte, avec des attendus importants sur les ren- 
dus et des horizons devaluation clairement identifies. Mais ce developpement s'est 
essentiellement fonde sur du personnel recrute pour une grande part sur des contrats 
a duree determinee (et non sur du personnel a statut). Ceci cree done de nombreuses 
fragilites pour I'avenir (au-dela du premier contrat quadriennal du Laboratoire, 2003- 
2007). Cette situation force, certes, le laboratoire a se montrer dynamique sur la 
recherche de moyens et la proposition de projets nouveaux, mais fragilise evidem- 
ment la capitalisation des competences. 
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3. La recherche a France Telecom 


Helene SERVEILLE ET Paul FRIEDEL 4 

3.1 Introduction 

Les drivers technologiques (IP, broadband, convergence fixe-mobile,...) font 
reculer les frontieres entre les metiers traditionnels (voix, Internet, mobile, media) et 
creent, pour les operateurs, un champ d'intervention ouvert, celui d'un monde nume- 
rique universel et doue d'ubiquite, dans lequel la communication est devenue omni- 
presente. 

Pour I'operateur de telecommunications, ce nouveau contexte conduit a la 
necessity de se differencier, a la fois en anticipant les ruptures technologiques, de 
services et de business modeles et en accelerant la mise sur le marche de produits et 
de services innovants, et ce, en cooperation tres etroite avec le marketing strategique 
de I'entreprise. 

C'est pourquoi France Telecom a donne a sa R&D une orientation ouverte sur 
I'ecosysteme, sachant recueillir le meilleur de I'innovation mondiale grace a ses labo- 
ratoires a I'etranger, ses partenariats strategiques, des relations privilegiees avec le 
monde academique et des cooperations europeennes. 

Dans ce contexte, les missions de la recherche sont d'eclairer le groupe sur les 
ruptures technologiques, d'usages et de modeles economiques, et de produire de la 
propriety intellectuelle a fort potentiel de valorisation. La recherche amont developpe 
des savoirs et des competences critiques pour le groupe. La recherche « focalisee », 
organisee en grands programmes cadres sur les axes strategiques, prepare le renou- 
veau de I'entreprise. 

A la fois, done, exigeante en amont et focalisee en aval, la recherche obeit a 
deux constantes de temps : celle, longue, de creation de connaissances nouvelles, de 
relations universitaires durables, de questionnements pionniers aux frontieres de la 
science, et celle, plus courte, de projets de recherche finalises concentres sur les 
leviers de creation de valeur de demain pour I'entreprise. 

Recherche et strategie sont etroitement liees. La recherche s'appuie sur une 
strategie qu'elle doit, a la fois, nourrir par les connaissances qu'elle produit et mettre 
en oeuvre dans les projets de recherche. 

Une fois le risque technologique et les risques « marche » maitrises, les activi- 
ty de developpement prennent le relais : elles transforment les livrables de la recher- 
che en solutions et produits industrialises directement operation nels. Ces activites 
fonctionnent etroitement avec le marketing strategique et les entites operationnelles 
du Groupe pour lancer les offres sur le marche avec, pour objectif, la meilleure qualite 
de service pour le client. 

Cet article vise a apporter un eclairage sur les questions suivantes : 


4 Les coauteurs sont respectivement Responsable Partage du savoir et Directeur ; Direction 
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- Quelle est la nature de la recherche chez un operateur de telecommunications 
integre comme France Telecom ? Comment contribue-t-elle a I'innovation ? 

- Comment concilie-t-elle excellence de la recherche scientifique et technologi- 
que, et obligation de production d'innovations rapidement mises sur le 
marche ? 

- Comment definit-elle ses priorites de recherche ? Quels sont ses leviers ? 

- Quelles sont les competences dont elle dispose ? 

- Quelle est sa demarche de cooperation avec le monde academique, les indus- 
tries et les autres operateurs ? 

3.2 Le Groupe France Telecom et sa R&D en quelques chiffres 

Le Groupe France Telecom est un operateur mondial de telecommunications, 
present dans 220 pays et territoires, avec 145 millions de clients dans le monde, et 
203 000 salaries. Son chiffre d'affaires en 2005 s'eleve a 49 milliards d'euros. 

France Telecom est le premier operateur integre en Europe : Belgique, Pays 
Bas, Pologne, Moldavie, Roumanie, Slovaquie, Suisse, Espagne, France bien entendu, 
et Royaume-Uni. 

La R&D de France Telecom beneficie de la dimension internationale du groupe, 
par la richesse des echanges entre les « marketeurs » et les chercheurs. Elle est elle- 
meme mondiale, avec 15 laboratoires sur 3 continents, soit : 8 centres en France, et 
hors de France, 7 centres : a Pekin, Seoul, Tokyo, Varsovie, Londres, San Francisco et 
Boston. 

La R&D est source d'innovation pour le Groupe France Telecom, grace a ses 
3 900 chercheurs et ingenieurs. 500 inventions sont brevetees chaque annee, pour un 
total de 8 000 brevets (au 30 juin 2006). Elle investit 700 millions d'euros, soit 
1,5 % du CA en 2005. Sa croissance en 2004 et 2005 a ete respectivement de 20 %. 
Enfin, elle a ete qualifiee de « Best Innovator France », categorie « Innovation et 
technologies », par AT Kearney en 2005. 

3.3 UN NOUVEAU CONTEXTE TECHNOLOGIQUE ET DE MARCHE 

3.3.1 Les drivers technoiogiques creent de nouveaux territoires 

On constate que la convergence, sous I'effet de la disparition des frontieres 
entre les univers, change les regies du jeu, aux trois niveaux que sont les services et 
I'experience client, les terminaux, et les reseaux. 

Ainsi pour les services et I'experience client, on passe de la communication 
voix simple a des communications a valeur ajoutee, puis a des associations de servi- 
ces basiques simples (voix sur IP, SMS, email, instant messaging, contenus), et 
demain a un entrelacs de services conduisant a une experience client numerique. 

Pour les terminaux, nous passons du telephone classique au telephone mobile, 
puis au telephone nouvelle generation et, enfin, a des environnements intelligents 
qui sauront gerer, pour la personne, la transition entre ses reseaux d'acces personnels, 
domestiques et de transport. 
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Enfin, pour les reseaux, nous passons du fixe au mobile, a un seul coeur de 
reseau pour le fixe et le mobile, et, demain, a une infrastructure « tout IP », qui sup- 
portera les differents services. On aura ainsi des infrastructures « agiles » et sans 
couture. 

En resume, la dynamique de la convergence et I'integration des technologies 
creent un nouveau monde numerique, ou les services et les contenus circulent de 
maniere fluide. 

3 . 3.2 Le terrain de jeu s'elargit pour les acteurs du marche 

Le terrain de jeu s'elargit, puisqu'il couvre desormais I'acces fixe et haut debit, 
les contenus, les acteurs de I'Internet, le mobile, le systeme d'information, les acteurs 
industriels. II y a de nombreux acteurs issus de ces differents mondes en competition. 

En consequence, I'operateur de telecommunications est place face a la double 
necessity d'anticiper et de se differencier : anticiper les ruptures technologies, evi- 
demment, mais, dans le meme temps, anticiper les ruptures de services et de business 
modeles. 

3 . 3.3 Le projet « NExT » et ses consequences pour la R&D 

Lance en juin 2005 sous I'impulsion du President-directeur general Didier Lom- 
bard, « NExT » est le projet de transformation du groupe a I'horizon 2008. 

NExT est une vision, celle d'offrir une « Nouvelle Experience des Telecom- 
munications » aux clients, de leur proposer un univers de services enrichis et simpli- 
fies, qui tire le meilleur parti de la convergence et d'offrir la simplicity en prenant en 
charge la complexity. 

NExT est egalement un projet d'entreprise tire par I'innovation, destine a offrir 
un nouveau monde de services, a accelerer le « time to market » (delai de mise sur le 
marche des services developpes) et a adapter constamment ses metiers. 

La R&D s'inscrit dans cette demarche NExT, ou I'avantage concurrentiel se tra- 
duit par une demarche d'innovation systematique, autant tiree par le marche que 
poussee par les technologies, et par des processus de developpement permettant 
d'accelerer la mise sur le marche de produits et services innovants, en garantissant la 
quality de service. 

C'est la raison pour laquelle, dans le cadre de NExT, les fonctions de conception 
et de lancement des nouvelles offres ont ete reunifies autour d'un seul marketing 
strategique oeuvrant pour I'ensemble du groupe. Des equipes pluridisciplinaires mar- 
keting, developpement R&D, reseaux et SI (systemes d'information) travaillent ainsi 
en mode projet. Ce process Time-to-Market rigoureux est destine a accelerer la mise 
sur le marche des nouvelles offres. 

Parallelement, il est attendu de la recherche de la R&D qu'elle explore de fagon 
plus systematique les ruptures qui peuvent affecter I'industrie des telecoms, que ces 
ruptures soient de technologies (par exemple la fibre optique domestique), d'usages 
(par exemple, le web 2.0) ou de business modeles (par exemple, avec les services de 
contenus), pour preparer I'apres-NExT. 
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3 . 3.4 Missions et organisation de la R&D 

La R&D a une mission, qui est celle d'etre la source d'innovation pour le 
groupe, de la R&D au client. Elle a deux metiers : rechercher et developper. 

Rechercher, c'est detecter les ruptures technologiques et acquerir le savoir- 
faire, produire de la propriete intellectuelle de haut niveau, explorer les nouvelles 
technologies, les services et les usages, tout en reduisant le risque technique. 

Developper, c'est reduire les delais de mise sur le marche, industrialiser les 
produits, les services et les evolutions du reseau, concevoir les services du futur, ame- 
liorer les offres existantes, developper des partenariats strategiques avec les indus- 
triels et contribuer a la normalisation. 

La R&D est integree, et comporte six centres alignes avec le business : services 
residentiels et personnels, services aux entreprises, plateformes des services et mid- 
dleware avances, technologies, reseau cceur et, enfin, reseau d'acces. Ces six centres 
representent une quarantaine de laboratoires, ou coexistent les metiers de la recher- 
che et ceux du developpement. 

3.4 La recherche 

Quelles sont les caracteristiques de la recherche a France Telecom ? 

3 . 4.1 Les missions de la recherche 

La recherche a quatre missions principales, du plus risque/aniont au moins ris- 
que/aval : 

- detecter et eclairer le groupe sur les ruptures technologiques, d'usages et de 
business modeles ; 

- produire de la propriete intellectuelle a fort potentiel de valorisation ; 

- produire des savoirs et des competences critiques pour le groupe ; 

- transferer les resultats de recherche au nouveau developpement et dans les car- 
tes d'orientation (roadmaps). 

II apparait done que la recherche a deux constantes de temps : 

- les temps longs, pluriannuels, de construction de competences hors classe, de 
relations universitaires confiantes, de recherche aux frontieres ; 

- les temps courts de projets de demonstration de potentiels de ruptures de busi- 
ness et de prise de decision (gestion d'idees) ; ces temps sont en recherche de 
I'ordre de quelques mois pour les services a quelques annees pour les 
infrastructures ; c'est le domaine de produits finalises. 

3 . 4.2 Une recherche conduite en relation etroite avec la strategie 

Recherche et strategie se nourrissent mutuellement et s'appuient sur des con- 
naissances issues de la veille, provenant d'un reseau d'experts. La strategie doit, a la 
fois, produire une vision strategique mobilisatrice et convaincante et etablir une ges- 
tion de portefeuille de projets finalises. Elle s'inspire d'invariants strategiques, au- 
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dela de NExT, que sont la personne et les communautes, la personne et la connais- 
sance, la personne et la qualite de la vie, la confiance, et I'efficience. 

Ces cinq invariants, qui sont autant de sources d'inspiration, sont fondes sur 
un socle de connaissances scientifiques de haut niveau, interne et externe, qui per- 
met de maitriser les technologies suffisamment a I'avance pour pouvoir se positionner 
parmi les meilleurs sur le marche. 

3 . 4.3 Une structuration matricielle a deux axes 

La volonte de definir une recherche plus strategique et, a la fois, exigeante en 
amont et focalisee en aval, afin de creer de la valeur pour I'entreprise, se concretise 
dans une structure de macro-poles, generateurs de connaissances et d'expertise scien- 
tifique, et de programmes de recherche finalisee. 

Cette structure matricielle a deux axes permet a la fois d'identifier les ruptures 
technologiques, d'explorer les risques et opportunity, de developper les expertises 
et, dans le meme temps, de creer de la valeur pour I'entreprise, en injectant ces con- 
naissances creees dans des programmes de recherche mobilisant les chercheurs sur 
des durees finies, qui alimenteront intelligemment et a temps les projets de develop- 
pement de nouveaux services. 

Les macro-poles sont organises autour de groupes de disciplines scientifiques : 
sciences des services, sciences de la connaissance, sciences des interfaces, sciences 
des reseaux et des systemes, sciences de la communication et des infrastructures, 
sciences de I'informatique et mathematiques appliquees. 

Chaque macro-pole est dirige par deux ou trois experts de haut niveau. Leur 
fonction est transverse a ^organisation en centres de recherche. Les contributeurs 
sont des experts de recherche. 

Leur mission la plus en amont est d'identifier et de travailler sur les questions 
a la frontiere de la recherche, en rendant explicites les defis, et en cherchant a identi- 
fier les frontieres du savoir qu'il est utile et possible de faire tomber. 

Le macro-pole doit egalement elaborer des trajectoires devolution dans le 
temps des technologies ou des usages, sous I'angle de vue « niveau de risque/niveau 
de retour », avoir un impact recon naissable sur la recherche academique et reconnai- 
tre les partenaires majeurs, et produire de la propriete intellectuelle a haut potentiel 
de valorisation. 

II doit aussi conduire un programme doctoral et postdoctoral sur les nouvelles 
competences, mettre en valeur des experts cles, seniors et emerites, participant aux 
differentes instances ou leur expertise est utile, et produire des resultats scientifiques 
publies dans les meilleures instances. 

Les programmes de recherche doivent, quant a eux, fournir des options aux 
equipes pluridisciplinaires de developpement qui travaillent dans le cadre de NExT : 
options de ruptures des technologies, des services et des business modeles necessai- 
res a I'alimentation du groupe en nouveaux axes de developpement. 

Ces programmes sont priorises. Ils sont dotes d'une cartographie du niveau de 
risque technique, de fagon a assurer un bon equilibre entre des activites a relative- 
ment faible niveau de risque, et des activites a haut risque et a forte ambition. Ces 
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programmes peuvent etre redefinis annuellement, tout en cherchant a garder une sta- 
bility suffisante. ILs sont le fruit d'une conjonction market pull et techno push. 

Cette structuration matricielle a pour avantages : 

- une meilleure Lisibilite interne et externe qui allie I'excellence scientifique a la 
pertinence pour I'entreprise sur son marche ; 

- une meilleure adequation avec les domaines d'expertise majeure ; 

- une gestion aussi legere et efficace que possible ; 

- un meilleur lien avec la strategic et une strategic fondee sur les connaissances 
des chercheurs. 

3.4.4 Les productions de la recherche : une exigence 
de resultats mesurables 

Les resultats de la recherche doivent pouvoir etre mesures par des indicateurs 
clairs et mesurables. Ces indicateurs sont, entre autres : 

- des brevets, dans des domaines prioritaires ; 

- des publications dans des revues de reference ; 

- des conferences a haute visibility ; 

- des appels a proposition adresses aux universites, pour des questions aux limi- 
tes. 

Entre aussi en ligne de compte une expertise identifiee et pilotee et des 
experts reconnus et utilises. Ce sont aussi, pour les programmes, des « position 
papers » illustrant tout ou partie des points suivants : degre de rupture par rapport a 
la strategie du groupe et risques associes, valeur creee pour le client et enjeux finan- 
ciers pour le groupe, et faisabilite selon I'estimation de la maturity technologique. 
Les projets de recherche finalises realisent egalement le maquettage de demonstra- 
teurs d'illustration des ruptures envisagees. Ils peuvent conserver un aspect concep- 
tuel pour favoriser la vitesse et le cout, tout en s'attachant a ce qu'ils soient 
suffisamment parlants et transferables aux equipes de developpement. 

3.5 Le developpement des competences 

La logique matricielle augmente la necessity du management des competen- 
ces, autant en termes d'anticipation des besoins a court et moyen termes que d'ani- 
mation globale, ceci dans un contexte d'importance grandissante des metiers lies a 
I'informatique et de rapidite du renouvellement des technologies augmentant le 
besoin en formation. 

3.5.1 Les doctorants et les postdocs 

France Telecom accueille un nombre important de doctorants : environ trois 
cents. L'entreprise mene a leur egard un programme tres actif. La presence des docto- 
rants permet de maintenir la recherche a son meilleur niveau. II y a un processus de 
selection des sujets et des candidats qui permet d'etre en ligne avec ses priorites 
strategiques. Ce mecanisme permet aussi de maintenir des liens forts avec les parte- 
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naires academiques. Les etudiants viennent du milieu universitaire ou des grandes 
ecoles, et leurs profils, origines et domaines de recherche sont tres diversifies. France 
Telecom porte une grande attention a la diversity culturelle, parce que sa recherche 
est de dimension mondiale. France Telecom suit de pres le nombre et le niveau de 
leurs publications, et papiers lors de conferences ; elle organise des rencontres entre 
doctorants, ainsi que des seminaires qui leur sont personnellement dedies. 

Elle porte egalement une attention particuliere au developpement de capacites 
profession nelles non liees a leur mission scientifique et technique : c'est le « nouveau 
chapitre de la these ». Cette action, menee avec I'association Bernard Gregory, vise a 
encourager la reflexion sur les differents aspects de la formation par une recherche en 
situation (« hands on »), et a accompagner les doctorants en vue de leur future vie 
profession nelle. France Telecom mene aussi un programme postdoctoral, pour permet- 
tre aux meilleurs chercheurs de passer un an ou dix-huit mois dans ses laboratoires, 
aussi bien en France qu'a I'etranger. 

Un programme doctoral interne a ete lance pour permettre a des collaborateurs 
tres motives par la recherche, et qui ont conduit des actions de recherche depuis plu- 
sieurs annees, sans doctorat, d'obtenir ce prestigieux diplome et la reconnaissance 
associee. 

Les contrats « Cifre » (Contrats de formation par la recherche en entreprise), 
qui mettent en relation I'ANRT, un laboratoire academique, et un industriel (France 
Telecom en I'occurrence) sont fortement developpes. 

3 . 5.2 Les jurys world class et les academies d'experts 

La R&D organise tous les ans un processus de reconnaissance et de nomination 
d'experts, qui se finalise par des jurys composes de membres de France Telecom et de 
membres exterieurs. Plusieurs filieres d'expertise sont identifies : deux filieres orien- 
tees « business line » : architectes et chefs de projet, et deux filieres orientees 
technologie : Consulting et developpement, recherche. 

3.6 Une recherche ouverte sur le monde 

France Telecom a une R&D « open » (pour faire echo au claim de la nouvelle 
marque commerciale du groupe : Orange), qui recueille le meilleur de I'innovation 
mondiale, en nouant des partenariats strategiques et partenariats R&D avec les four- 
nisseurs, les operateurs, des PME (300 PME innovantes du portefeuille Innovacom). 
Elle developpe aussi des partenariats de co-innovation « new businesses » avec cer- 
tains. Elle s'insere dans un ecosysteme de cooperations europeennes. Elle favorise 
I'essaimage de ses technologies par creation de start-ups. Elle est aussi ouverte sur le 
monde academique. 

3 . 6.1 Les liens avec le monde academique : 
les CRE (Contrats de recherche externe) 

France Telecom a toujours eu un lien fort avec la communaute academique. 
Ceci lui permet d'integrer de nouvelles idees et des resultats de recherche dans les 
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programmes de recherche interne. ELle est ainsi reconnue comme un centre de recher- 
che appliquee « world class » et influe, par consequent, sur les sujets de recherche et 
les domaines d'interet academiques et de la recherche publique. Elle joue ainsi un 
role significatif dans I'effort de recherche publique. 

Le budget des CRE a considerablement augmente depuis 2003. Les contrats 
sont realises avec des universites dans le monde entier, franqaises, europeennes, 
americaines, chinoises principalement. Ainsi, plus du quart des contrats est realise 
dans des laboratoires etrangers. Parmi les principaux laboratoires etrangers avec les- 
quels travaille la recherche, on peut citer : Stanford University, University of Berkeley, 
University of Beijing, Academy of Sciences of Beijing, MIT, I'Universite technologique 
de Varsovie, et I'Institut Fraunhofer de Berlin. 

Du cote frangais, les deux partenaires principaux sont le GET (Groupement des 
ecoles des telecommunications) et I'INRIA. Des contrats-cadres ont ete signes avec le 
GET, I'INRIA, le CNRS et SUPELEC, ce qui facilite les discussions financieres et portant 
sur la propriety intellectuelle. 

La recherche encourage les appels a propositions sur des sujets specifiques, 
pour pouvoir selectionner les partenaires universitaires, par consultation de quelques 
dizaines d'universites a travers le monde. Ce processus complete le processus classi- 
que et n'est pas destine a le remplacer, pour pouvoir garder une certaine stability 
dans nos relations universitaires. Mais il donnera une meilleure visibilite dans le 
monde academique et une meilleure chance de cooperer avec les meilleurs mondiaux. 

3 . 6.2 Les contrats de recherche collaborative (CRC) 

France Telecom encourage aussi une cooperation plus equilibree avec les uni- 
versites, qui repose exclusivement sur une allocation de ressources par chaque parte- 
naire, pour des objectifs de recherche communs, sans transfert financier. Aujourd'hui, 
il y a cinq contrats de recherche collaborative (CRC), portant sur I'optimisation de 
I'ingenierie et celle des reseaux, la modelisation de trafic, la securite et la fiabilite, 
les transactions electroniques. 

3 . 6.3 Les chaires et les laboratoires communs 

France Telecom a quelques chaires dans des domaines specifiques, dans les- 
quels elle a de fortes competences et souhaite se connecter avec les meilleurs profes- 
seurs, ou bien sur lesquels elle pense qu'il faut encourager la recherche fondamentale. 
Ainsi, elle a une chaire sur la cryptographie et d'autres sujets de telecoms avec I'ENS. 

3 . 6.4 Les liens avec le monde industriel 

Avec le monde industriel, France Telecom ne pratique pas les CRE, mais plutot 
des discussions strategiques sur la recherche, qui peuvent conduire a des coopera- 
tions ou chaque partenaire investit pour I'objectif commun. Ces cas sont toutefois 
peu frequents. 
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3 . 6.5 La recherche cooperative : les enjeux 

En participant a des programmes cooperatifs, France Telecom, via les partena- 
riats noues, contribue a la reussite des travaux menes sur les themes majeurs du 
futur, et devient un acteur cle dans les instances de normalisation. Grace aux succes 
remportes dans les programmes cooperatifs, le groupe est un element moteur de 
I'Europe de la connaissance, et sa visibility international s'en trouve, de ce fait, ren- 
forcee. 

France Telecom influe ainsi sur la politique de recherche industrielle de 
I'Europe en fonction de sa propre strategic. La participation a des programmes de 
recherche europeens permet, en effet, de preparer pour le groupe les competences de 
demain. Cette demarche s'effectuant en partenariat avec le monde academique et 
industriel, notamment les autres operateurs, elle permet egalement de partager le ris- 
que de recherche, d'innovation, et d'etre de ce fait plus ambitieux. 

3 . 6.6 La recherche cooperative au niveau regional : 
les poles de competitive 

France Telecom est actif sur les poles suivants : leader sur le pole « Image et 
reseaux », partenaire-cle sur le pole « Images, multimedia et vie numerique », et par- 
tenaire sur les poles « System@tic », « Minalogic », « Solutions de communication 
securisees », « Gestion des risques et vulnerability du territoire » et « Transactions 
electroniques securisees ». 

3 . 6.7 La recherche cooperative au niveau national : 

les projets de I'Agence d'innovation industrielle (All) 

En France, au niveau national, France Telecom a un fort investissement dans le 
RNRT (Reseau national de recherche en telecom), le RNTL (Reseau national des tech- 
nologies logicielles), et le RIAM (Reseau image, audiovisuel et multimedia). Concer- 
nant I'AII (Agence pour I'innovation industrielle), ily a une forte implication dans les 
discussions sur les projets phares. 

3 . 6.8 Les projets de recherche cooperatifs europeens 

Depuis 23 ans, I'Europe finance des programmes de recherche toujours plus 
ambitieux, qui amenent chercheurs et ingenieurs europeens a s'associer pour innover 
et offrir un avantage competitif durable a I'Union europeenne. Dans le domaine des 
technologies de la societe de I'information, France Telecom y joue un role majeur. Elle 
a, ainsi, fait adopter I'idee d'operateur integre, desormais totalement acquise au sein 
de I'Europe. 

La recherche europeenne s'inscrit dans des Programmes-cadres de recherche et 
de developpement (PCRD), qui rassemblent chercheurs et ingenieurs europeens autour 
de projets de recherche communs. L'importance de ces programmes pour asseoir 
I'industrie europeenne en tete de I'economie mondiale dans le domaine des services, 
reseaux et systemes mobiles, n'est plus a demontrer : le GSM ou encore I'UMTS sont, 
par exemple, issus de travaux realises dans le cadre des 3 e et 4 e PCRD. 
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Les technologies de la societe de I'information representent un tiers du budget 
du 6 e PCRD, s'etendant de 2002 a 2006. Les themes abordes sont strategiques pour le 
groupe, qui participe a de nombreux projets phares concernant, par exemple, les 
reseaux d'acces multiservices, le « Beyond 3G », les reseaux audiovisuels et platefor- 
mes domestiques, le haut debit pour tous. Ceci a permis au groupe d'anticiper sur les 
grands themes technologiques qui sont aujourd'hui au centre de sa strategie. 

Le 7 e PCRD, entre 2007 a 2013, visera une evolution de la societe de I'informa- 
tion vers une societe de la connaissance du partage et du developpement durable. Ces 
axes coincident avec les invariants strategiques de la recherche, cf. supra. 

3 . 6.9 Les plateformes technologiques europeennes 

Au-dela des PCRD, le groupe est present au sein de plateformes technologiques 
europeennes qui rassemblent les acteurs majeurs d'un secteur donne pour la defini- 
tion d'actions et d'orientations communes. Par exemple, la participation active de la 
R&D de France Telecom sur I'une de ces plateformes a permis d'inserer dans I'agenda 
de recherche les axes et sujets majeurs pour le positionnement du Groupe sur la 
chaine de contenu et le home networking. De meme, pour la plateforme « mobilite », 
la forte presence et la contribution active de la R&D a fait que les axes de sujets de 
recherche recommandes sont en phase avec la strategie R&D de France Telecom : des 
services pertinents, personnels et fiables, des reseaux et des plateformes de services 
surs, reconfigurables et integres, une fluidite des services entre acces. 

En relais de ces plateformes technologiques, la R&D de France Telecom est 
egalement presente au sein du groupe R&D de I'ETNO ( European Telecommunications 
Network Operators' Association). Ceci permet de partager la vision et la strategie de la 
R&D avec les autres operateurs europeens, de maniere a mener un lobbying commun 
aupres de la Commission europeenne. 

3 . 6.10 Les projets europeens Eureka 

Entre PCRD et Eureka, vingt ans de pratique ont etabli un mode de fonctionne- 
ment selon lequel les projets du PCRD ont un caractere plus amont et les projets 
Eureka un caractere plus industriel. France Telecom est concernee par la creation du 
duster « CELTIC », qui a ete demandee par la majorite des grands industries euro- 
peens (operateurs et fournisseurs) des telecoms. CELTIC est le chainon manquant 
entre operateurs, fabricants et academiques pour integrer les resultats de recherche 
et les transferer sur le marche. La dimension europeenne est indispensable lorsque 
des enjeux importants imposent qu'une orientation commune soit partagee par les 
operateurs. 

3 . 6.1 1 La complementarite des efforts 

Tous ces efforts sont complementaires, et permettent a I'Union europeenne et 
a ses acteurs economiques de contribuer pour le mieux a I'objectif de Lisbonne, qui 
est de faire de I'Europe, en 2010, le leader mondial de la societe de la connaissance. 
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4. Les interventions regionales en faveur 
de la recherche : favoriser le developpement 
de la recherche pour en faire beneficier le territoire 


More Nannarone 5 


4.1 Introduction 

4 . 1.1 Un financement des activites de R&D essentiellement assure 
par les entreprises et I'Etat 

La R&D frangaise est realisee dans les laboratoires des organismes publics, des 
universites et autres etablissements d'enseignement superieur, mais egalement dans 
ceux de plus de 5 400 entreprises. Elle mobilise ainsi plus de 320 000 personnes : 
chercheurs, enseignants-chercheurs, doctorants, ingenieurs de recherche, techniciens, 
ouvriers, administratifs (Observatoire des sciences et techniques, 2003). 

La contribution en matiere de financement de la recherche et de I'innovation 
des collectivites locales, et done des regions, est ainsi secondaire comparativement 
aux montants investis par les entreprises et I'Etat : les budgets cumules de R&D des 
collectivites territoriales frangaises s'elevaient, en 2001, a 300 millions d'euros 6 . En 
outre, les strategies qui sous-tendent la conduite des activites de R&D n'integrent 
que tres rarement le facteur local. 

4 . 1.2 Des strategies dominantes sans lien avec le territoire 

La recherche privee, de fagon evidente, obeit a une logique d'investissement a 
plus ou moins long terme des entreprises, notamment de grands groupes industriels 
qui n'ont pas necessairement d'attache particuliere avec le territoire sur lequel ils 
realisent leurs travaux. 

Les strategies des acteurs de la recherche publique sont, par ailleurs, essen- 
tiellement elaborees dans une perspective nationale. L'Etat, en plus d'en etre le prin- 
cipal financeur, est egalement I'acteur central en matiere d'orientation strategique de 
la recherche publique. II a la capacite de definir des axes d'intervention qui ont un 
impact direct sur ^organisation et les moyens de I'appareil de recherche frangais. 

Les logiques d'action des grands organismes de recherche repondent tout 
autant a des strategies nationales. Les delegations regionales ou interregionales de 
certaines de ses entites (CNRS, Inserm) ne sont pas des lieux de reflexion sur une 
quelconque strategie regionale de I'organisme mais permettent davantage de decliner 
et repercuter des strategies nationales a I'echelle regionale. La reorganisation en 
cours du CNRS oblige cependant a ponderer cette affirmation meme si les territoires 


5 Marc Nannarone est Directeur de I'Enseignement superieur et de la recherche de la Region Centre. 

6 Ministere delegue a la Recherche et aux nouvelles technologies. La R&D en France en 2001 : pre- 
sentation des resultats 2001, des estimations 2002 et des previsions 2003 des enquetes sur ta R&D, 
p. 44. 
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concernes par les DIR souhaitees par I'actuel directeur general du CNRS sont ceux de 
macro-regions. 

Le territoire national est, de toute evidence, I'echelon pertinent pour elaborer 
les orientations strategiques de la recherche frangaise. Pour autant, les collectivites 
territoriales, au premier rang desquelles la Region, peuvent apporter une dimension 
supplementaire aux politiques publiques de recherche. 

4.2 L'APPORT DE I/INTERVENTION REGIONALE : FAIRE LE LIEN ENTRE 
RECHERCHE ET TERRITOIRE ET DEVELOPPER LE POTENTIEL 
DE RECHERCHE REGIONAL 

4 . 2.1 Une implication motivee par des interets regionaux : 
la mise en evidence des retombees de la recherche 
sur le developpement local 

Le soutien de la recherche n'est pas pour les regions une competence obliga- 
toire. La possibility leur est cependant laissee d'intervenir, ce qu'elles font en fonc- 
tion des interets locaux qu'elles identifient. Cette intervention est porteuse d'une 
reelle valeur ajoutee : elle met en avant les retombees pour le territoire d'un develop- 
pement de la recherche et contribue au renforcement des activites de R&D en 
region 7 . Ainsi, les regions, qui ont toutes developpe des dispositifs de soutien a la 
recherche, ont integre cet interet pour I'espace regional de disposer d'un reseau de 
R&D solide. Elies sont acquises a I'idee que la recherche doit etre favorisee et qu'elle 
constitue une des cles de leur developpement. 

La mise en evidence de ces interets locaux a developper la recherche justifie 
ainsi ^intervention regionale. En pratique, cependant, un soutien regionalize a la 
recherche a des liens plus ou moins etroits avec I'interet regional : lien direct, indis- 
cutable, lorsqu'il s'agit d'aider une entreprise locale a transferer une technologie, lien 
moins evident lorsqu'il s'agit de participer a un programme de recherche d'un labora- 
toire regional rattache a un grand organisme de recherche. 

La recherche elle-meme s'eloigne parfois des caracteristiques du territoire, 
comme le montre la recherche sur les molecules anticancereuses d'origine marine, qui 
s'est developpee avec beaucoup de succes a Tours. 

Neanmoins, que le lien entre soutien et territoire soit distendu (notamment 
pour certains financements beneficiant aux grands organismes de recherche implantes 
en region) ou que ce soutien agisse comme catalyseur de cooperations transregiona- 
les, I'interet local reste toujours present. C'est cet interet local qui guide I'essentiel 
des politiques regionales de recherche, avec a minima un interet en termes de rayon- 
nement scientifique et d'attractivite du territoire. 


7 C'est en particulier la Loi n° 82-610 du 15 juillet 1982 modifiee d'orientation et de programma- 
tion pour la recherche et le developpement technologique de la France, qui definit le cadre de I'inter- 
vention des regions en matiere de recherche, en leur laissant la Liberte d'intervenir en fonction des 
interets locaux. 
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4 . 2.2 Les aides regionales : un impact direct sur le deveioppement 
du potentiel de recherche regional 

Ayant conscience des effets benefiques d'un deveioppement des activites de 
R&D sur le territoire regional, les regions mettent en place des dispositifs d'aide qui 
soutiennent et renforcent le potentiel de recherche sur leur territoire. Elies intervien- 
nent en premier lieu au titre des Contrats de plan Etat-Region (CPER), sur des thema- 
tiques et actions conjointement elaborees avec les services de I'Etat. Elies 
developpent, en second lieu, des aides regionales propres, en fonction de leurs priori- 
tes. 

Les regions degagent d'abord des credits d'investissement pour cofinancer des 
programmes immobiliers ainsi que pour des aides a I'equipement. Elies affectent 
ensuite des credits de fonction nement pour soutenir la recherche, ce qui revet deux 
formes principales : I'octroi de bourses (doctorales et postdoctorales) et les soutiens 
de programmes. Enfin, les regions mettent en place des politiques d'aide au transfert 
de technologie, qui ont un impact direct sur la valorisation de la recherche, soutenant 
les laboratoires et les entreprises afin qu'ils reussissent a faire le lien entre decou- 
verte et innovation. 

Ces aides regionales, bien que nettement inferieures en volume aux montants 
affectes par I'Etat et les entreprises aux activites de R&D, ont done des effets directs 
sur des enjeux propres a la recherche locale : materiels de recherche des laboratoires 
regionaux, formation de personnels de recherche et renouvellement des competences, 
implantation d'equipes, etc. Se presentant essentiellement sous la forme de cofinan- 
cements, les soutiens regionaux sont pour les equipes de recherche regionales une 
source de financement additionnelle qui s'avere souvent determinante pour que puis- 
sent se realiser des projets. 

La valeur ajoutee des interventions regionales en matiere de recherche appa- 
rait ainsi certaine. Toutefois, pour que cet apport soit veritablement optimal, quel- 
ques difficultes et ecueils doivent etre surmontes. 

4.3 Defis et difficultes de l'intervention regionale 

Le soutien regional doit, d'une part, viser un equilibre entre prise de risque et 
garantie d'efficacite des aides accordees et, d'autre part, depasser le seul aspect 
quantitatif de ce soutien pour y adjoindre un role de structuration de la recherche 
regionale. 

4 . 3.1 Integrer le risque dans les decisions de soutien a la recherche 

Les regions se doivent d'assumer une prise de risque inherente a la matiere 
concernee, la recherche scientifique, tout en assurant I'efficacite de leurs politiques. 
Concilier cette prise de risque et I'efficacite de I'action regionale suppose de mettre 
en place des mecanismes devaluation du soutien regional a la recherche. 

Plus que dans tout autre domaine, I'investissement en recherche ne garantit 
pas de resultats tangibles. Ce risque est particulierement eleve en ce qui concerne la 
recherche fondamentale, pour laquelle les perspectives de transferts apparaissent sou- 
vent lointaines ou inexistantes. Cette incertitude est un parametre a integrer pour 


Les organismes de recherche publique et leurs partenaires 


tous ceux qui financent des activites de recherche, et a ce titre pour les regions. Les 
acteurs publics doivent alors assumer un risque de « non-retour sur investissement ». 

Cette incertitude, si elle doit etre assumee, doit egalement pouvoir se concilier 
avec une certaine efficacite des actions regionales. Comme tout acteur public, la 
Region est garante d'une bonne utilisation de ses ressources, des deniers publics, ce 
qui suppose pertinence, efficacite et efficience de ses interventions. La recherche est 
indeniablement une depense d'avenir, dont les effets se mesurent a long terme. La 
Region doit pouvoir porter une vision strategique de developpement du territoire, 
detachee du court terme, qui inclut ce type de depenses (de meme que les depenses 
de formation par exemple). Mais elle doit egalement veiller a ce que les credits inves- 
ts le soient de fagon efficace, i.e. qu'ils contribuent au developpement d'une recher- 
che de qualite. Concilier I'incertitude inherente aux activites de recherche et un 
certain imperatif d'efficacite des politiques regionales necessite que soit limite, et 
legitime, le risque par des mecanismes devaluation des actions regionales. 

A. Evaluer POUR LEGITIMER L'INTERVENTION 

Dans un contexte a la fois de decentralisation et d'engouement pour devalua- 
tion des politiques publiques, devaluation devient aussi un enjeu pour les collectivizes 
territoriales. L'emergence des politiques publiques locales pose necessairement la 
question de leur evaluation. Ce contexte implique egalement que le processus d'eva- 
luation doit s'adapter a une complexity accrue des actions evaluees ainsi qu'a la multi- 
plicity des partenaires et parties prenantes de ces actions, devaluation des politiques 
de recherche regionales est done rendue doublement difficile : par la matiere, la 
recherche, dont il est malaise d'apprecier la qualite, et par les acteurs impliques, les 
regions, dont les actions sont difficiles a isoler de celles de leurs partenaires. 

Une evaluation ex post d'ensemble de la politique regionale de recherche, qui 
en determinerait dimpact sur le dynamisme de la recherche regionale, s'avere done 
difficile. Les regions peuvent neanmoins s'attacher a faire un bilan de chacun de leurs 
dispositifs de soutien : moyens affectes aux differentes operations, nombre de these 
soutenues, nombre de programmes de recherche (co)finances, nombre de colloques 
aides, etc. Elies peuvent surtout se prevaloir d'une forme d'evaluation ex ante : 
dexpertise. Cette legitimize scientifique vient finalement en complement d'une legiti- 
mize politique qui caracterise la politique regionale dans son ensemble, puisque 
celle-ci resulte des choix et decisions des elus regionaux. Les expertises, pour etre 
viables, doivent etre parfaitement objectives, ce qui suppose pour les regions de les 
faire realiser par des chercheurs exterieurs, afin de ne pas y faire interferer des consi- 
derations d'ordres personnel et relationnel. La constitution d'un reseau d'experts est, 
dans ce cadre, un enjeu strategique pour les services regionaux. 

4 . 3.2 Coupler financement et role structurant 

L'intervention publique en matiere de recherche n'est pas une competence 
legale de la Region, d'ou des difficultes a se positionner comme acteur legitime et de 
premier plan aupres des partenaires. Developper des capacites de structuration, au- 
dela du seul financement des activites de recherche, est done un veritable defi a rele- 
ver pour les regions. 
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A. SE POSER COMME UN ACTEUR STRUCTURANT : 

UN DEFI POUR ['INSTITUTION REGIONALE 

['implication grandissante des regions en matiere de recherche leur pose plu- 
sieurs defis : se presenter comme un interlocuteur credible et reconnu des partenai- 
res, reussir a faire le lien entre les differents acteurs de la recherche regionale, mais 
egalement susciter les initiatives, avoir une capacite d'impulsion. Relever ces defis 
suppose d'apporter, outre une capacite de financement qui contribue au developpe- 
ment de la recherche sur le territoire, une incidence en termes de structuration de 
cette recherche regionale. 

Avoir ce type de role structurant implique, pour I'acteur regional, de porter 
une vision strategique de developpement du territoire, element essentiel pour une 
coherence des actions regionales. En I'absence de cette vision strategique, les regions 
ne peuvent diriger leurs financements sur des projets et des thematiques structurants 
pour le territoire. Elies sont, a I'in verse, souvent prises au piege du « saupoudrage », 
finangant de multiples actions et programmes de recherche et multipliant les disposi- 
tifs d'aide, sans veritable coherence. Une strategie de developpement de la recherche 
en region doit permettre de soutenir les poles de recherche les plus structurants, ceux 
qui tirent vers le haut I'ensemble de la recherche regionale. Definir une strategie 
implique done pour les regions de faire des choix et d'etablir des priorites de develop- 
pement. 

4.4 Les actions menees en Region Centre : 

RENFORCER ET STRUCTURER LA RECHERCHE REGIONALE 

Sur la periode 1998-2004, la Region Centre a considerablement augmente son 
budget recherche. Ce soutien financier croissant du potentiel de recherche regional se 
double de la mise en place d'outils a visee structurante. 

4.4.1 Soutien croissant de la recherche regionale 

Partant du principe qu'il existait en region un potentiel de recherche a soute- 
nir et a renforcer, la Region Centre a accru ses efforts sur la periode recente, en aug- 
mentant son budget recherche pour financer divers dispositifs de soutien au 
developpement de la recherche. 

A. Un potentiel de recherche a developper 

Si la Region Centre ne fait pas partie des regions les plus dynamiques pour le 
developpement des activites de R&D, elle n'en dispose pas moins d'un potentiel de 
forces existantes et a developper. 

B. Une activite de recherche moyennement developpee 

Les comparaisons entre regions metropolitaines frangaises, en termes de bud- 
gets consacres aux activites de R&D, d'effectifs de chercheurs ou d'indicateurs relatifs 
a la production de R&D, montrent de fortes disparites regionales 8 . 
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Ainsi, une cesure forte se fait jour entre un groupe de quatre regions (ile-de- 
France, Rhone-Alpes, Provence-Alpes-Cote d'Azur et Midi-Pyrenees), qui concentrent 
I'essentiel des activites de recherche, et les autres regions metropolitaines, dans la 
moyenne desquelles se situe la region Centre. Cette inegale repartition de la R&D est 
en partie fonction des differences de PIB entre regions frangaises. Neanmoins, les 
quatre regions citees occupent egalement les premieres places au regard des ratios 
« R&D publique civile/PIB » et « R&D des entreprises/PIB ». 

C. Des points forts : des activites de recherche qui « maillent » 

LE TERRITOIRE ET QUELQUES POLES D'EXCELLENCE 

Les plus importants des grands organismes de recherche nationaux sont 
implantes en region Centre : CNRS, INRA, CEA, BRGM, Inserm, Cemagref, Museum 
national d'histoire naturelle (MNHN), IRD et ENGREF. 

Geographiquement deux poles majeurs de recherche sont ainsi localises en 
Region Centre. Le pole tourangeau inclut, notamment, les laboratoires de I'Universite 
Frangois Rabelais, I'essentiel des unites Inserm en region, le centre INRA de Nouzilly 
et celui du CEA a Monts. Le pole orleanais concentre les activites du BRGM, celles de 
I'IRD, de I'universite, ainsi que le campus CNRS, et le centre INRA d'Ardon. En dehors 
de ces deux poles, les activites de recherche sont plus eparses (ou relevent davantage 
du developpement technologique, comme a Bourges), et fonction d'equipements ou 
d'implantations sur certains sites specifiques des organismes de recherche : c'est le 
cas de la station de radioastronomie de Nangay, du pare de la Haute Touche (MNHN), 
du centre du Cemagref a Nogent-sur-Vernisson ou de I'Arboretum national des Barres. 

A partir de ces implantations, plusieurs points forts de la recherche regionale 
peuvent etre mis en avant : 

- Les secteurs de I'agroscience, sante — genie biologique et medical — consti- 
tuent un premier axe fort de la recherche regionale. La recherche dans ces 
domaines s'organise autour des unites Inserm, des deux universites, de certains 
laboratoires CNRS, et d'equipes INRA. Les competences en imagerie des equipes 
tourangelles ont une renommee qui depasse le seul cadre regional. Ces compe- 
tences en imagerie et exploration fonctionnelle chez I'homme et dans les 
modeles cellulaires, tissulaires et animaux, sont notamment regroupees au sein 
d'un Institut federatif de recherche : 1'IFR 135 « Imagerie fonctionnelle ». 

- Les materiaux et la physique des hautes temperatures federent plusieurs equi- 
pes de recherche regionales (Universite d'Orleans et de Tours, CNRS, CEA) et 
associent des partenaires industries (SNECMA, EADS, etc.). 

- Un pole d'excellence de la recherche regionale s'est constitue en sciences de la 
terre et de I'Environnement, en particulier sur les thematiques liees a I'eau 
(BRGM, CNRS, Universite d'Orleans, Universite de Tours, INRA), ainsi que sur les 
thematiques forestieres et vegetales. 


8 Les donnees chiffrees exposees ci-dessous sont extraites de : Observatoire des Sciences et Tech- 
niques, 2003. Les chiffres concernant les publications scientifiques sont issus de la base de donnees 
Sciences Citation Index (SCI) de ['Institute for Scientific Information (ISI), qui repertorie plus de 
3 500 revues de niveau international. 
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- Les sciences de la Vi Lie font I'objet de developpements interessants sur les 
questions d'Amenagement et du Paysage (equipes des deux universites, CNRS, 
Ecole de la nature et du paysage). 

- Les civilisations et la Renaissance sont egalement un axe fort de la recherche 
regionale, grace, notamment, aux travaux menees par le Centre d'etudes supe- 
rieures de la Renaissance de Tours. 

Ces points forts de la recherche regionale sont completes par des thematiques 
aux frontieres de la recherche et de la technologie : 

- Le domaine de I'energetique est un de ces vecteurs de developpement de la 
recherche et de la technologie en region, avec notamment le theme de la pro- 
pulsion porte par la Federation de recherche (FR) Energetique, propulsion, 
espace, environnement (EPEE), qui regroupe des laboratoires du CNRS (LCSR, 
Laboratoire d'aerothermique, GREMI, Laboratoire de mecanique et d'energeti- 
que) et de I'Universite d'Orleans (Laboratoire energetique, explosions, structu- 
res). Ce theme de la propulsion suscite nombre de collaborations 
technologiques par I'intermediaire, notamment, du CNRT Propulsion du futur. 
Les CNRT, au nombre de 18 en France, ont pour objectif de creer les conditions 
d'une collaboration efficace entre les laboratoires de recherche publique et les 
centres de recherche des grands groupes industries, afin de developper les 
activites de recherche technologique. Le CNRT Propulsion du futur regroupe des 
organismes de recherche publique (essentiellement les laboratoires de la FR 
EPEE et le CEA Le Ripault), ainsi que des partenaires industries (notamment, 
en region, MB DA, CELERG, AUXITROL). 

- Un axe de microelectronique structure une partie de la recherche regionale, a 
travers I'existence d'un CNRT Microelectronique de puissance qui cree les con- 
ditions d'une collaboration efficace entre les laboratoires de recherche publics 
et le centre de recherche de STMicroelectronics, afin de developper des activi- 
tes de recherche technologique. 

Ainsi, la Region Centre, au-dela de son positionnement dans la moyenne des 
autres regions metropolitaines pour les activites de recherche qui s'y developpent, 
dispose d'un potentiel de recherche certain : les grands organismes y sont bien 
implantes, developpant des activites de recherche qui « maillent » le territoire et 
quelques poles d'excellence se font jour. II s'agit done pour I'institution regionale de 
conforter ce potentiel, de renforcer les secteurs d'excellence, de favoriser une montee 
en puissance de la recherche regionale ainsi que I'implantation de nouvelles equipes. 

4 . 4.2 Une montee en puissance des efforts regionaux 
pour soutenir la recherche 

Cette montee en puissance du soutien regional a la recherche se traduit par 
une croissance des budgets qui y sont consacres, ainsi que par la multiplication des 
dispositifs d'aide. 
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A. Une croissance des budgets recherche sur la periode 1 998-2005 

Les montants engages au titre du soutien a la recherche sont en augmentation 
sur la periode recente, une augmentation essentiellement liee a une croissance des 
depenses de fonctionnement. 

B. La multiplication des dispositifs d'aide pour repondre 

AUX BESOINS REGIONAUX 

Structurellement, le budget regional consacre a la recherche se repartit entre 
des depenses d'investissement, qui sont des aides a la realisation de programmes 
immobiliers, ou a I'acquisition d'equipement, et des depenses de fonctionnement 
constitutes, pour une part preponderante, de bourses de recherche (bourses doctora- 
les et postdoctorales) mais egalement d'aides aux colloques, de soutiens de program- 
mes (dont les programmes inter-organismes), de subventions pour la diffusion de la 
culture scientifique (a travers le soutien apporte a Centre Sciences). 

S'y ajoutent des soutiens non inclus dans un dispositif d'aide usuel. Ainsi, 
depuis 2002, la Region soutient le developpement et le fonctionnement de I'Institut 
europeen d'histoire de I'alimentation (IEHA), structure federative rassemblant des 
chercheurs europeens autour du theme de I'alimentation. De la meme fagon, une 
autorisation de programme de 3 millions d'euros a ete ouverte en 2003, afin de finan- 
cer sur quatre ans le developpement par le CEA d'un projet de production d'energie 
par pile a combustible (projet GEC0PAC, d'un cout total de 7 millions d'euros). Des 
credits de paiement etaient egalement prevus pour accompagner, en fonctionnement, 
la mise en oeuvre de la politique d'ouverture du synchrotron S0LEIL a la communaute 
scientifique de la Region Centre. La transformation de I'association STUDIUM en 
agence regionale d'accueil international de chercheurs etrangers de haut niveau, dont 
le fonctionnement est pris en charge par la Region, a egalement necessity des credits 
de fonctionnement complementaires. 

En 2002, 34 % des credits recherche etaient des credits d'investissement, 
43 % etaient consacres aux bourses de recherche et 23 % aux autres depenses de 
fonctionnement. Si les aides a I'investissement des laboratoires et les bourses de 
recherche restent les deux elements essentiels de la politique regionale de recherche, 
I'etude de la structure des budgets recherche montre bien une multiplication des dis- 
positifs de soutien sur la periode recente. 

Ces dispositifs de soutien sont caracteristiques de ce que font I'ensemble des 
regions. Celles-ci ont, en effet, toutes developpe des politiques de soutien a la 
recherche, menent sensiblement les memes types d'action et ont imagine des disposi- 
tifs d'aide similaires. La Region Centre, a I'image de I'ensemble des regions frangaises, 
a fait des aides a I'investissement et de I'octroi de bourses de recherche les cles de 
voute de sa politique, tout en developpant I'appui a I'accueil de chercheurs etrangers, 
les soutiens de programmes, I'aide a la tenue de colloques, ainsi qu'aux actions de 
promotion de la culture scientifique. 
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4 . 4.3 Volonte de structuration de la recherche regionale 

Contribuer a organiser de fagon plus efficace la recherche regionale est une 
volonte de la Region Centre, qui a, dans cette perspective, mis en oeuvre une politi- 
que de conventionnement avec les grands organismes de recherche, et qui encourage, 
par ailleurs, les partenariats intra et interregionaux structurants pour le territoire. 

A. Une politique de conventionnement avec les organismes 

DE RECHERCHE 

Des conventions bilaterales ont ete conclues avec la quasi-totalite des orga- 
nismes de recherche et couvrent ainsi une grande partie de la recherche regionale. 
Elies sont pour la Region des outils de prevision, de lisibilite de sa propre politique, 
et contribuent plus largement a la structuration de la recherche regionale. 

1. Des conventions avec la quasi-totalite des organismes de recherche 

Des conventions bilaterales ont ete conclues, pour la periode 2000-2006, avec 
le CNRS, le CEA, TINRA, le BRGM, et pour des montants plus faibles avec 
I'Inserm, le Cemagref et le MNHN. Le montant total de ces conventions s'eleve 
a 54 millions d'euros, dont 27 millions d'euros de la Region. 


B CNRS 
BINRA 

□ CEA 

□ BRGM 

■ INSERM 

■ CEMAGREF 

□ MNHN 


FIGURE 5 - Conventions Region-organismes de recherche : 
repartition de la part Region entre les organismes (en M ) 

Source : M. Nonnorone 

En conventionnant avec les grands organismes de recherche, la Region 
s'engage a cofinancer des actions de recherche au titre des investissements 
immobiliers, des demandes d'equipements scientifiques et de soutiens de pro- 
grammes. L'ensemble des demandes est arbitre annuellement, dans les limites 
de I'enveloppe globale arretee sur la duree de la convention. La priorite est 
donnee a I'investissement, sur un principe de cofinancement a parite des pro- 
grammes immobiliers ou des equipements. Les conventions conclues avec 
I'INRA et le BRGM incluent, neanmoins, des soutiens de programmes (credits 
de fonctionnement). La Region a egalement developpe une politique de parte- 
nariat avec I'IRD qui porte essentiellement sur des demandes d'equipements et 
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de bourses de these mais sans conclure de convention. La Region n'a pas non 
plus convention ne avec les universites. 

Le cadre general des conventions est fixe par une deliberation du 20 janvier 
2000, qui autorise, d'une part, le president du CR a signer les conventions 
bilaterales avec le CNRS, I'INRA, le CEA et le BRGM (suivant les bases themati- 
ques et financieres presentees lors de la deliberation), et qui donne, d'autre 
part, delegation a la Commission permanente pour arreter les conventions 
avec I'Inserm, le MNHN et le Cemagref, pour proceder aux adaptations mineu- 
res de I'ensemble de ces conventions, ainsi que pour individualiser les credits 
dans ce cadre. 

Les conventions ont ete conclues en 2000 et 2001, prenant effet a la date de 
la signature, pour une duree allant jusqu'au 31 decembre 2006. Les conven- 
tions peuvent faire I'objet de modifications par voie d'avenant (ce qui a deja 
ete le cas pour les conventions Region-CNRS et Region-INRA). Les conventions 
obeissent toutes a une meme serie de principes : engagement financier a 
parite 50 % — 50 % Region-organisme, determination des thematiques et 
domaines cibles, expertise scientifique des projets presentes, individualisation 
des operations en Commission permanente, suivi et evaluation des actions 
menees. 

Les conventions prevoient egalement les autres modalites de cooperation 
entre la Region et les organismes, sans les chiffrer : partenariats inter-organis- 
mes, implantation de jeunes equipes, bourses doctorales et postdoctorales, 
appui aux colloques et promotion de la culture scientifique et technique. Les 
organismes s'engagent, en outre, a apporter leur soutien a I'exercice de la poli- 
tique regionale de recherche, essentiellement par la mise a disposition de leur 
reseau national d'experts. 

2. Des outils de programmation strategique 

La demarche de conventionnement avec les grands organismes de recherche 
repond d'abord a un souci d'affichage politique : elle permet de mettre en 
avant les partenariats que la Region tisse avec les grands organismes de 
recherche presents sur son territoire et de valoriser, en lui donnant de la visi- 
bility, I'action regionale. Les conventions Region-organismes ont toutefois un 
impact qui va au-dela d'une simple logique d'affichage, puisqu'elles sont des 
outils de programmation strategique des investissements en matiere de sou- 
tien a la recherche. Cette programmation, par le biais des conventions, com- 
plete de fagon non negligeable la programmation realisee dans le cadre du 
CPER, et, de fagon plus marginale, celle des conventions region-departements. 

L'insuffisance du seul CPER (et des conventions Region-departements) 

Le CPER comprend bien un volet recherche (article 18), au titre duquel la 
Region s'est engagee a hauteur de 12,39 millions d'euros (part de I'Etat : 
14,71 millions, part d'autres partenaires : 13,45 millions). Cependant les 
actions prevues ne concernent que le developpement de I'appareil de recherche 
universitaire. Les objectifs poursuivis y sont la densification du lien enseigne- 
ment superieur-recherche et le renforcement de la notoriete des universites en 
matiere de recherche, dans des secteurs prioritaires : energetique et mate- 
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riaux, sciences de la Vi lie et civilisations, sciences de la Terre et de I'environ- 
nement, biologie et sante. Les actions prevues dans le cadre du CPER 
s'articulent autour de quatre axes : 

- renforcement du pole universitaire d'Orleans ; 

- renforcement du pole universitaire de Tours ; 

- Studium (construction de batiments destines a accueillir les chercheurs 
etrangers) ; 

- culture scientifique et technique (soutien de Centre Sciences). 



FIGURE 6 - Repartition du volet Recherche du CPER (part Region en M ) 

Source : M. Nannarone 


L'ensemble des operations a demarre diffici lement et I'etat d'avancement du 
volet recherche du CPER accuse un certain retard (tout comme, d'ailleurs, le 
volet enseignement superieur). 

L'apport du conventionnement avec les organismes : une approche des 
besoins en investissement de l'ensemble des laboratoires regionaux 
Les conventions Region-organismes de recherche determinent les points de 
convergence des organismes avec la politique regionale en matiere de recher- 
che. Elies permettent a la Region d'inscrire son soutien aux organismes de 
recherche dans les objectifs de sa politique : le renforcement du potentiel de 
recherche regional, la creation de conditions favorables a I'emergence ou 
I'implantation d'equipes nouvelles, ainsi qu'a la venue de jeunes chercheurs en 
region, les actions de formation a et par la recherche, ou encore le developpe- 
ment des collaborations entre laboratoires et I'interdisciplinarite. Les actions 
inclues dans les conventions participent a la realisation des objectifs precites, 
puisque les programmes d'investissement, notamment, qui concernent la cons- 
truction ou la rehabilitation de structures, I'acquisition ou le renouvellement 
d'equipements, viennent renforcer les moyens des laboratoires regionaux. 

Les conventions sont les documents cles de programmation d'une grande partie 
des investissements des laboratoires regionaux (cofinances par la Region), 
puisqu'elles definissent un echeancier de programmes d'investissement defini 
apres concertation entre la Region et I'organisme. Elies permettent ainsi a la 
fois de formaliser le soutien regional et de lui donner une certaine coherence. 
A ce titre, la periode d'elaboration des conventions est aussi une periode 
d'echange et de reflexion strategique sur les besoins en equipements et en 
programmes immobiliers des poles de recherche regionaux. 
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4.4.4 Des actions encourageant les collaborations intra 
et interregionales 

Le developpement des cooperations entre equipes regionales ainsi que des col- 
laborations interregionales est un objectif de la politique de recherche de la Region 
Centre. 


Cette derniere a notamment apporte son soutien au programme interregional de 
recherche du bassin parisien pour la mise en place d'un reseau de resonance magneti- 
que nucleaire structurale (RMN). Ce programme interregional rassemble les meilleurs 
specialistes nationaux des techniques concernees et place un laboratoire orleanais 
(CRMHT) en tete du reseau national de RMN a haut champ applique aux solides. 

Les collaborations interregionales devraient se developper sur une plus grande 
echelle au cours des prochaines annees, dans le cadre notamment du projet de 
« Canceropole Grand Ouest ». En effet, le plan de lutte nationale contre le cancer 
s'est concretise en matiere de recherche par un appel d'offres du ministere de la Sante 
et du ministere delegue a la Recherche et aux Nouvelles Technologies : « Emergence 
des Canceropoles ». La Region Centre s'est associee a ce titre avec les Regions Breta- 
gne, Pays de la Loire et Poitou-Charentes, pour soutenir le projet de constitution d'un 
« Canceropole Grand Ouest ». Le projet Grand Ouest, depose parmi douze propositions 
de canceropoles, a finalement ete selectionne comme projet prioritaire, aux cotes de 
six autres dossiers. 

4.5 Des insuffisances appelant des evolutions : concevoir 

DES ORIENTATIONS STRATEGIQUES ET REPENSER LES DISPOSITIFS 

D'AIDE EXISTANTS 

4.5.1 Definir des orientations strategiques pour construire 
une politique 

La Region s'est fixe des objectifs en matiere de soutien a la recherche : moder- 
niser les infrastructures de recherche et I'equipement des laboratoires, renforcer les 
moyens humains des laboratoires et la formation, assurer la diffusion de la culture 
scientifique et technique, etc. Cependant, construire une politique implique egale- 
ment de faire des choix en termes de champs disciplinaires, a soutenir de fagon prio- 
ritaire. Cette reflexion sur les orientations strategiques regionales devra egalement 
considerer les interactions existantes entre la recherche proprement dite et d'autres 
terrains d'action pour I'institution regionale, notamment I'enseignement superieur et 
le developpement economique, afin d'assurer une reelle tra ns versa lite de faction 
regionale. 

A. ClBLER LES SOUTIENS A LA RECHERCHE SUR DES THEMATIQUES PRIORITAIRES 

II semble en effet imperatif de definir des priorites regionales, ce qui necessi- 
tera par ailleurs d'impliquer le comite consultatif scientifique regional (a creer). 
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B. Des priorites regionales pour une selectivity et une qualite 

ACCRUES DES FINANCEMENTS RYGIONAUX 

La dispersion des aides regionales actuellement observee impose de definir des 
priorites pour orienter davantage L'action regionale en direction des thematiques et 
projets de recherche les plus structurants pour le territoire. 

La carence du systeme actuel : une absence de priorites qui conduit 

a la dispersion des aides regionales 

La Region Centre cofinance des programmes immobiliers, des equipements, des 
bourses ou des programmes de recherche mais sans qu'il y ait une reelle ligne direc- 
trice commune a ces dispositifs d'aide. L'essentiel des credits d'investissement est 
debloque en vertu des engagements pluriannuels contractes par la Region avec ses 
partenaires (CPER, conventions Region-organismes). Surtout, les credits de fonction- 
nement ne s'inscrivent pas dans des axes strategiques precis qu'aurait definis la 
Region. Les aides sont, pour beaucoup d'entre elles (bourses doctorales cofinancees 
et soutiens de colloques notamment), octroyees lorsque les demandes remplissent les 
criteres d'exigibilite poses. Elles donnent rarement lieu a un processus de selection 
entre demandes eligibles et, done, de reflexion sur les priorites thematiques de 
l'action regionale. 

La Region n'a pas etabli de champs disciplinaires prioritaires. La liste des 
« Poles scientifiques de rattachement » qui constituent les domaines de recherche 
reconnus et soutenus par la Region, qui est notamment annexee a I'appel a proposi- 
tions « Programmes de recherche inter-organismes et interdisciplinaires », couvre en 
fait I'ensemble des disciplines scientifiques, tant en sciences exactes qu'en SHS. Cette 
absence de thematique prioritaire constitue une carence strategique qui conduit a 
une dispersion des aides regionales. La Region entre en effet frequemment dans une 
logique ou, pour satisfaire un nombre toujours croissant de demandes exigibles aux 
aides regionales, et dans un contexte budgetaire necessairement contraint, elle se 
voit obligee d'accorder des montants par beneficiaire relativement faibles. Par cette 
forme de « saupoudrage » des aides, la Region en limite I'impact. L'aide par benefi- 
ciaire peut s'averer insuffisante en volume pour peser veritablement, en matiere de 
soutien de programme notamment. La Region ne favorise pas par ailleurs le develop- 
pement d'un axe de recherche plutot qu'un autre et n'influe done pas sur devolution 
structurelle de la recherche regionale. 

Etre plus efficace, en visant une plus grande incidence de l'action regionale sur 
le developpement de la recherche, suppose de concentrer davantage les aides sur des 
thematiques et projets structurants pour la recherche regionale, ce qui implique que 
soient determines des secteurs disciplinaires prioritaires. 

Lorsque les Regions definissent des thematiques prioritaires, ces dernieres cor- 
respondent souvent aux poles d'excellence de la recherche regionale mais egalement 
aux thematiques en developpement, dont les potentialites semblent importantes. La 
Bretagne classe ainsi parmi ses priorites les telecommunications, qui constituent un 
point fort de la recherche et de I'economie bretonnes, mais aussi des thematiques 
qu'elle souhaite developper, notamment en biologie-sante. Ytablir des priorites regio- 
nales suppose done d'entrer dans une logique du soutien a I'excellence, qui met parti- 
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culierement en avant les points forts de la recherche regionale, au detriment de 
secteurs plus faibles ou dont I'interet regional est moins marque. Cela implique egale- 
ment d'anticiper sur les besoins regionaux et de soutenir des thematiques ou des 
poles de recherche en emergence. 

II semble, ainsi, opportun pour la Region Centre de mener une reflexion sur ses 
priorites et les axes de recherche qu'elle souhaite voir se renforcer, se developper ou 
emerger. II s'agit done pour la Region d'assumer un certain elitisme, le but de son 
action etant de favoriser et de concourir a I'excellence scientifique. La Region, si elle 
souhaite aller au-dela d'un simple role de financeur, doit pouvoir appuyer le develop- 
pement des axes et projets veritablement pertinents pour le territoire regional, et ne 
pas se contenter d'enteriner par son cofinancement les strategies des autres acteurs 
de la recherche (organismes, universites). Dans cette optique, la Region doit veiller a 
la fois a renforcer les poles d'excellence existants, a appuyer le developpement des 
secteurs a fort interet regional et a favoriser I'emergence de thematiques et de projets 
novateurs. Assumer ces trois objectifs placerait la Region dans un role de pilotage du 
developpement des activites de recherche en region, developpement qu'elle pourrait a 
la fois orienter et susciter. 

Le systeme de priorites regionales est aisement applicable aux soutiens de pro- 
grammes (hors conventions), les experiences des autres Regions le confirment. II peut 
egalement etre integre aux autres soutiens de fonctionnement, notamment les bour- 
ses et les soutiens de colloques. 

4.5.2 La necessaire implication du comite consuitatif scientifique 
regional 

La mise en place de priorites thematiques ne peut se faire sans I'appui d'une 
instance consultative a caractere scientifique, placee aupres de la Region, et qui 
serait force de propositions. 

A. La DOUBLE MISSION ENVISAGEABLE D'UN « COMITE CONSULTATIF 
SCIENTIFIQUE » EN REGION CENTRE 

La Region Centre a decide de creer un Conseil de la recherche et de la techno- 
logie, sous la forme d'une structure legere d'une trentaine de membres repartis en 
trois categories : 

- des chercheurs et personnalites qualifiees emanant des universites, grandes 
ecoles et organismes de recherche regionaux ; 

- des representants du milieu industriel regional (entreprises innovantes, etc.) ; 

- des chercheurs ou personnalites qualifiees exterieurs a la region. 

Une composition de cet ordre permettrait de disposer de competences scienti- 
fiques a meme de selectionner, sur la base de I'excellence scientifique, les projets a 
soutenir. Le lien entre recherche fondamentale et appliquee sera en outre introduit, 
permettant de tenir compte des besoins et potentialites industrielles du territoire 
regional. Une certaine neutralite dans les debats devrait egalement etre garantie par 
la presence de chercheurs hors-region. 
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L'interet de ce comite apparait bien double. II s'agit d'en fan re a la fois une 
aide a I'elaboration d'une strategic regionale et un outil d'appui a la selection des 
projets. 

Un comite consultant regional sera en effet un soutien precieux dans I'elabo- 
ration d'une veritable strategie regionale. II constituera d'abord un lieu de rencontre 
et de discussion avec la communaute scientifique regionale, permettant de recueillir 
I'avis des partenaires de la Region mais egalement de sensibiliser ces partenaires aux 
objectifs de la politique regionale de recherche. II pourrait ensuite s'impliquer dans la 
definition d'une strategie regionale, en ayant pour mission premiere d'analyser le 
potentiel de recherche et les besoins locaux et de proposer en consequence des the- 
matiques a soutenir de fagon prioritaire. II aidera alors la Region a definir des axes 
prioritaires et ouvrirait veritablement la possibility de recentrer les soutiens regio- 
naux sur des dimensions strategiques. Le comite consultatif scientifique regional sera 
enfin un appui certain en termes de propositions sur devolution de la politique de 
recherche. II ne taut en effet pas negliger ce type de reflexion prospective et d'antici- 
pation sur des poles de recherche et disciplines en emergence. La communaute scien- 
tifique est souvent critique vis-a-vis des politiques consistant a privilegier certains 
creneaux de recherche, craignant qu'elles affaiblissent la recherche fondamentale (au 
profit de la recherche appliquee) et qu'elles restreignent la creativity en ne soutenant 
que les thematiques de recherche existantes. La Region doit en effet egalement pou- 
voir prendre des risques, anticiper sur les futurs themes de recherche porteurs et 
encourager les projets novateurs, aidee en cela par les orientations et analyses du 
comite consultatif. 

4 . 5.3 Faire evoluer les outils d' intervention pour etre efficace 

Si les orientations strategiques de la politique regionale de recherche doivent 
pouvoir evoluer, il est egalement important de reflechir aux evolutions souhaitables 
des dispositifs d'aide, a un double niveau : ceux visant le renforcement du potentiel 
de recherche a travers les aides a I'equipement et les soutiens de programmes d'une 
part, ceux favorisant le renouvellement des competences par les bourses, notamment 
doctorales, et le rayonnement scientifique du territoire d'autre part. 

4.6 Renforcer les laboratoires regionaux et faire emerger 

DES POLES D'EXCELLENCE 

Assurer I'objectif de renforcer les laboratoires regionaux implique d'abord, pour 
la Region, de faire evoluer ses aides a I'equipement, ainsi que ses soutiens de pro- 
gramme, dans le sens d'une plus grande selectivity. 

4 . 6.1 Soutenir les projets immobiliers et I'equipement 
des laboratoires : la necessaire anticipation 
sur /' evolution de la demarche de conventionnement 

Les insuffisances de la demarche actuelle de conventionnement avec les orga- 
nismes impliquent d'anticiper les evolutions qui pourront etre integrees a I'elabora- 
tion de la prochaine generation de conventions. 


Les organismes de recherche publique et leurs partenaires 


4.6.2 Les insuffisances de I'actuelle generation de conventions 

La demarche de conventionnement avec les organismes est reprise par d'autres 
regions, qui en font un outil de communication sur leur politique de recherche. En 
region Centre, les conventions Region-organismes donnent une certaine Lisibilite aux 
actions regionales en matiere de soutien des infrastructures de recherche. Elies per- 
mettent egalement d'afficher les points de convergence entre les strategies de la 
Region et celles des organismes. Elies sont, enfin, un outil de programmation des 
investissements regionaux. 

Cependant, les conventions ne s'inscrivent pas necessairement dans une logi- 
que coherente, ce qui souleve en realite un probleme plus large : celui, a la fois, du 
role de la Region en matiere de recherche et de la prise en consideration de la dimen- 
sion regionale par les organismes de recherche (dans ^elaboration de leurs politi- 
ques). La Region, par le biais des conventions, ne pese pas veritablement sur les 
choix strategiques des organismes, concernant le developpement de la recherche en 
region, mais enterine plutot des besoins en locaux et en materiel des laboratoires. 
Les conventions fixent done des montants d'intervention regionale sans que soit veri- 
tablement posee la question de la pertinence et de la selectivity de ces aides regiona- 
les. En pratique, la Region caique la hauteur de son financement sur les montants des 
engagements prevus par les organismes, sur un principe de cofinancement a parite 
des investissements. 

Les contreparties offertes par les organismes, si ce n'est de contribuer a la pro- 
duction scientifique en Region, sont en outre relativement minimes. Les apports en 
termes de reseau d'experts partage et de reflexion strategique sur revolution de la 
politique regionale, prevus dans les modalites de cooperation, sont loin d'etre evi- 
dents. Par ailleurs le suivi et revaluation des actions sont problematiques puisqu'ils 
n'integrent pas reellement de bilan qualitatif. 

4.6.3 Anticiper les principes guidant I'elaboration des prochaines 
conventions et soutenir I'equipement des laboratoires 

sur appel a projets 

Les conventions sont conclues pour la periode 2000-2006. Si la Region sou- 
haite poursuivre sa politique de conventionnement (qui presente, il faut le rappeler, 
des atouts certains), elle devra veiller, lors de I'elaboration de la prochaine genera- 
tion de conventions, a ajuster sa demarche en regard des insuffisances constatees. II 
serait vraisemblablement plus pertinent d'aller vers une logique de contrat d'objectifs 
(dans I'esprit des propositions relatives a une convention Region-universites), plutot 
que d'engagements regionaux sur une liste de materiels. 

La Region pourrait cependant s'engager financierement sur des programmes 
immobiliers a forte valeur ajoutee pour la recherche regionale. De tels projets consti- 
tuent des investissements lourds, qui supposent une programmation pluriannuelle et 
une reflexion prospective de fond, concertees entre les organismes et la Region. A ce 
titre, les investissements immobiliers ont vocation a etre integres dans les conven- 
tions. En revanche, I'aide regionale aux equipements gagnerait en souplesse, en reac- 
tivity et en pertinence si elle ne dependait pas d'engagements financiers par 
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organisme figes par les conventions. L'acquisition d'equipements, qui vise a renforcer, 
a renouveler et a moderniser les moyens de recherche des laboratoires, s'insere en 
effet dans un contexte devolution technologique rapide et de besoins changeants. 
Certaines regions soutien nent ainsi I'equipement des laboratoires dans le cadre 
d'appel a propositions, qui s'ajoutent au volet recherche du CPER et/ou aux conven- 
tions d'objectifs avec les organismes de recherche. L'application aux aides a I'equipe- 
ment du systeme d'appels a projets permet de mettre en concurrence les programmes 
d'equipement presentes par les organismes et de financer les plus pertinents a un ins- 
tant donne pour le renforcement de la recherche regionale. 

La Region Centre, si les prochaines conventions Region-organismes n'incluent 
pas d'engagements financiers en matiere de soutien a I'equipement, pourrait inscrire 
dans les conventions, outre des engagements sur des programmes immobiliers, le 
principe d'une aide regionale a I'equipement (ainsi qu'un rappel des differents dispo- 
sitifs de soutien regionaux). La Region lancerait alors un appel a projets annuel pour 
ne retenir que les projets d'equipement les plus structurants, sur la base d'une exper- 
tise independante et sur proposition du comite consultant, qui considererait notam- 
ment les criteres suivants : caractere structurant et effet de levier du projet, 
inscription dans les thematiques prioritaires soutenues par la Region, qualite scienti- 
fique et caractere novateur du projet, plan de financement coherent avec, de prefe- 
rence, I'implication d'autres partenaires (fondations, entreprises, etc.). 

4 . 6.4 Adapter I' exigence de qualite sur les soutiens de programmes 

Le soutien de programmes de recherche constitue I'element le plus modulable 
en fonction des objectifs que se fixe chaque region. Generalement propose sous la 
forme d'un appel a propositions, le soutien de programmes est le moyen le plus effi- 
cace utilise par les regions pour imprimer la marque de leurs choix politiques. Certai- 
nes regions vont ainsi orienter leurs soutiens de programmes en direction de grands 
projets structurants, d'autres vers les partenariats a visee technologique, ou bien 
encore vers les equipes et/ou thematiques emergentes, etc. 

4 . 6.5 Un faisceau de criteres 

Les regions, qui veulent toutes poursuivre par les soutiens de programmes plu- 
sieurs objectifs simultanes, ont adopte des demarches differentes. Certaines mettent 
en place plusieurs appels a projets visant tous a soutenir des programmes, d'autres 
divisent leur appel a propositions en plusieurs volets. Enfin, quelques regions, adop- 
tent un faisceau de criteres. Cette derniere solution parait la plus adaptee en Region 
Centre, a la fois lisible (car ne rajoutant pas un dispositif d'aide a ceux existant) et 
souple car elle permet de selectionner des programmes de recherche a soutenir parmi 
un ensemble de projets qui repondent a faisceau de criteres. Un systeme avec plu- 
sieurs appels a propositions aurait en outre I'inconvenient de voir apparaitre des dou- 
blons, puisque certains projets pourraient etre eligibles pour deux procedures. 
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A. DES CRITERES ALTERNATIFS RENDANT LE PROJET PRIORITAIRE : 

l'interdisciplinarite, les partenariats public-prive, l'insertion 

DANS DES RESEAUX INTERREGIONAL^ ET EUROPEENS 

Une des difficultes fondamentales, en matiere de recherche, est de faire emer- 
ger les nouvelles disciplines, en partie parce que celles-ci se situent souvent a la 
frontiere de deux disciplines ou hors de tout champ connu, telles la cryptologie, la 
nanotechnologie, la bioinformatique ou I'ecologie moleculaire. Cette transversalite 
est aussi un defi pour les organismes, structures autour des grands champs discipli- 
naires (cf. la structuration en departements scientifiques du CNRS). La Region peut 
ainsi favoriser le croisement sur un programme de recherche particular d'approches 
disciplinaires differentes. 

Les partenariats public-prive, dont I'importance pour le developpement du ter- 
ritoire, est demontree, pourraient egalement etre encourages en soutenant de fagon 
prioritaire les projets incluant des collaborations avec des industries et des entrepri- 
ses. 


De meme, les collaborations interregionales, voire l'insertion dans un reseau 
europeen, pourraient etre un critere discriminant rendant la demande de financement 
prioritaire. Certaines regions ont mis en place des dispositifs de soutien specifiques 
pour les programmes visant un financement dans le cadre du PCRD. Ce soutien vise a 
couvrir soit les frais additionnels des programmes de recherche presentes dans le 
cadre d'appels a projets ouverts sur les thematiques emergentes ou d'autres procedu- 
res communautaires dont la recevabilite est laissee a ^appreciation de la Region, soit 
une partie des frais de preparation et de suivi de projets europeens, en particular 
dans le cadre des « Reseaux d'excellence » (REX) et des « Projets integres » (PI). La 
Region peut, de fagon plus anecdotique, couvrir une partie des frais de formation aux 
procedures communautaires (PCRDT5, PCRDT6, FEDER, FSE, INTERREG, etc.). 

B. Validation scientifique par l'expertise et appreciation qualitative 

PAR LE CONSEIL DE LA RECHERCHE ET DE LA TECHNOLOGIE 

II est necessaire de faire expertiser les projets par des chercheurs exterieurs a la 
Region, le caractere hors-region etant garant de la neutrality des appreciations scienti- 
fiques portees sur les programmes. Cette procedure est egalement suivie par la plupart 
des regions frangaises. Le Conseil de la recherche et de la technologie en creation ne 
se substituera pas aux expertises. Au contraire, il devra s'appuyer sur les expertises 
scientifiques, de preference une double expertise, pour apprecier les projets. 

4.6.6 Des aides plus consequentes et globalisees 

Le resserrement des criteres et ^appreciation du comite consultatif devraient 
permettre de mettre en avant les projets les plus structurants pour la recherche regio- 
nale. II s'agit, en effet, d'avoir un niveau eleve d'exigence en termes de qualite des 
programmes soutenus, pour mieux concentrer les aides sur ces projets. 

La Region pourrait done augmenter les montants octroyes par projet, en redui- 
sant le nombre total de projets finances, ce qui reviendrait a accroitre la selectivity 
de la procedure. A titre d'exemple, le plafond fixe par la Region Bretagne pour ses 
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soutiens de programmes (programme PRIR) s'eleve a 75 000 euros par etape (renou- 
velable deux fois) et 75 % des couts additionnels du projet ; y sont toutefois inclus 
les frais d'etudes, d'analyses, de prestations de services donnant lieu a facturation, 
I'acquisition de petits materiels et de consommables, les frais de deplacement ou de 
mission mais egalement le financement d'une partie des salaires et charges sociales 
des personnels contractuels non titulaires (CDD, thesard, post-doctorant, stagiaire). 

Cet exemple amene egalement a considerer la question du champ des depenses 
subvention nables. La Region finance actuellement une partie des frais de deplace- 
ment, d'acquisition de petits equipements, de prestations d'etudes, documentation ou 
de frais de formation. La prise en charge regionale vise finalement a couvrir les sur- 
couts lies au fonctionnement en reseau. Elle pourrait egalement inclure, dans une 
optique de globalisation des aides regionales, le financement d'un post-doctorant, si 
un post-doctorant est effectivement recrute pour la conduite du projet presente au 
titre de I'appel a proposition. Les allocations postdoctorales ont en effet peu de rai- 
son d'etre en dehors de la realisation d'un programme. II semblerait done opportun 
d'inclure la possibility de financer un post-doctorant au titre des soutiens de pro- 
grammes. 

4 . 6.7 Assurer le renouvellement des competences 

et accroitre I'attractivite de la recherche regionale 

Le renouvellement des competences est un element crucial pour I'avenir de la 
recherche franqaise. II est egalement vital pour le dynamisme des activites scientifi- 
ques en Region. Le Conseil regional du Centre a en consequence developpe une politi- 
que forte dans cette direction, en soutenant notamment la realisation de theses et en 
y associant des actions visant a renforcer I'attractivite de la recherche regionale. 

A. Assurer l'echange et le renouvellement des personnels 

DE RECHERCHE : ENCOURAGER LA MOBILITE INTERNATIONALE 

DES CHERCHEURS ET CIBLER LES BOURSES DOCTORALES 

SUR DES THEMATIQUES PRIORITAIRES 

La participation regionale au renouvellement des competences doit pouvoir 
etre plus ciblee selon les priorites regionales, tout en ne negligeant pas les actions 
en direction des echanges internationaux de chercheurs. 

B. Approfondir LA RELATION AVEC LE Studium 

La Region Centre dispose d'une structure originate en matiere de soutien a la 
mobilite des chercheurs : le Studium. Peu de regions s'appuient de la sorte sur une 
structure associative, a caractere d'agence regionale. La specificity du Studium reside 
dans la prise en charge complete de I'accueil de chercheurs etrangers confirmes, du 
recrutement a la prise en charge du salaire et de I'accueil du chercheur et de sa 
famille, en partenariat avec les organismes de recherche. 

La collaboration avec le Studium pourra etre prolongee par la mise en place 
d'un reseau d'experts commun. Le Studium est en effet confronte, comme la Region, a 
la necessity de se doter d'un reseau d'experts, afin de systematiser et de faciliter les 
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procedures d'expertise. Le Studium a, d'ores et deja, engage une reflexion sur ce 
sujet, visant a constituer un fichier informatique d'experts, ordonnance selon des the- 
matiques de recherche precises. La mise en place d'un systeme de mots cles permet- 
tant de classer les experts selon leur champ de competence constitue la principale 
difficulty de cette demarche. La Region pourrait s'associer a cette reflexion et contri- 
buer a la construction de ce reseau d'experts, dont elle a tout autant besoin que le 
Studium. 

C. ClBLER LES BOURSES DOCTORALES SUR DES THEMATIQUES PRIORITAIRES 

Bourses regionales : affiner la logique des quotas 

Un systeme remanie pour les bourses regionales (entierement financees par la 
Region) s'applique depuis I'annee academique 2003-2004. II s'inscrit dans une logi- 
que de quotas, qui sont attribues aux ecoles doctorales (de fagon identique a Tours et 
Orleans) : neuf bourses en sciences et technologies et trois en SHS, par site, ainsi 
qu'une bourse en codirection, soit un total de vingt-cinq bourses regionales de 
22 000 euros chacune. Le systeme permet de rapprocher les modalites d'attribution 
des bourses regionales de celles mises en oeuvre par I'Etat pour ses allocations de 
recherche. II responsabilise en outre les universites en les mettant en position de 
selectionner les demandes d'allocation de these en fonction de la qualite des sujets et 
des etudiants selectionnes par un jury commun aux ecoles doctorales des universites 
d'Orleans et Tours. 

Ce systeme renove des bourses regionales, bien accepte par les deux universi- 
tes, se preterait bien a un pilotage strategique de la Region, si celle-ci affine la logi- 
que des quotas. II est en effet envisageable de cibler davantage les quotas en 
fonction des priorites regionales et des propositions du comite consultatif. Le critere 
premier de selection resterait, toutefois, I'excellence du candidat et I'interet scientifi- 
que du sujet de these. 

Bourses cofinancees : passer en appel a candidatures 

Le systeme des bourses cofinancees est egalement en cours d'ajustement. Le 
cofinancement regional sera desormais forfaitaire pour eliminer tout souci d'iniquite 
entre organismes. La Region a ainsi abandonne le principe d'un cofinancement a 
parite, qui faisait varier le financement regional en fonction du montant des bourses 
fixe par les differents organismes, pour passer a un financement regional identique 
pour toutes ces bourses cofinancees. 

Ici encore, la selection est fondee sur ^appreciation, par un jury ad hoc, de la 
qualite et de la pertinence des sujets traites en regard des priorites regionales, ainsi 
que de leur interet scientifique. 

4.7 Conclusion 

Ainsi, le developpement de la recherche scientifique est un enjeu strategique 
pour les regions. Un renforcement des activites scientifiques en Region influe en effet 
fortement sur la dynamique de I'economie locale et interagit avec I'offre d'enseigne- 
ment superieur. L'intervention regionale vise done a soutenir la recherche pour bene- 
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ficier de ses retombees, economiques et en termes de formation, sur son territoire. A 
ce titre, les actions menees par la Region Centre ont pour objectif de soutenir le 
potentiel de recherche regional, notamment par I'intermediaire d'aides a I'investisse- 
ment immobilier et a I'acquisition d'equipements, de soutiens de programmes, de 
bourses doctorales et postdoctorales, ou de participation aux manifestations a carac- 
tere scientifique. 

Toutefois, I'effort de structuration engage par la Region est encore nettement 
insuffisant. La principale raison en est qu'elle ne s'appuie pas sur de veritables orien- 
tations strategiques qui guideraient sa politique de recherche. Elle n'axe pas ses sou- 
tiens sur des thematiques et axes de recherche prioritaires et ne parvient pas, en 
consequence, a piloter, par ses interventions, devolution de la recherche regionale. 

Or, il est imperatif pour la Region qu'elle puisse disposer d'une influence sur 
les orientations de la recherche regionale, en adequation avec les moyens qu'elle 
mobilise pour le developpement de ces activity scientifiques. La Region aurait, en 
outre, une legitimite certaine aupres des partenaires a revendiquer un role de pilote, 
meme partiel, des evolutions de la recherche regionale. Elle est egalement la seule 
entite a pouvoir porter une vision de developpement de la recherche a I'echelle regio- 
nale, la ou les strategies des organismes de recherche n'ont parfois que peu de lien 
avec le territoire sur lequel ils sont implantes. 

Les regions metropolitaines ont mis en place des dispositifs d'aide similaires. 
Certains elements, tels I'aide a I'equipement et les bourses de recherche, qui mobili- 
sent des credits importants, sont assez souvent des aspects relativement statiques de 
faction regionale, mais ils sont devenus essentiels pour la recherche regionale. II 
parait aujourd'hui incongru d'imaginer une region supprimer ses bourses de theses, 
alors meme que la Region n'a pas de competence legale en matiere de recherche. 

Les dispositifs de soutien existants en Region Centre ont done une utilite cer- 
taine mais pourraient etre rendus plus efficaces. Les faire evoluer consistent d'abord 
a integrer une approche par themes prioritaires, ce que fait par exemple la Region 
Bretagne. Les demandes presentees au titre des differentes possibility de soutien, 
seraient alors considerees comme prioritaires a partir du moment ou elles s'inscrivent 
dans certaines thematiques predefines. Une telle demarche suppose que soit elaboree 
une liste precise et pertinente pour le developpement de la recherche et du territoire 
des priorites thematiques regionales. Cette mission devrait revenir au Conseil de la 
recherche et de la technologie, qui, au vu d'un travail preliminaire d'identification des 
points forts de la recherche regionale, ainsi que des besoins locaux, pourra identifier 
des themes sur lesquels axer les soutiens regionaux. Ces priority regionales doivent 
repondre a une double exigence : mettre en valeur les poles d'excellence de la recher- 
che regionale, mais egalement anticiper I'emergence de thematiques novatrices et 
interessantes au regard de la configuration regionale. 

Enfin, le developpement de la recherche s'inscrit egalement desormais dans un 
espace europeen. II faut toutefois rappeler que la demarche des PCRDT repose large- 
ment sur une logique de consortium, incluant de multiples partenaires (dont des 
industries en grand nombre, surtout pour les Projets integres) et necessitant des 
financements tres consequents. La valeur ajoutee de I'appui regional a ce type de pro- 
jets est tres incertaine ou necessiterait des montants financiers considerables. Les 


a Les organismes de recherche publique et leurs partenaires 


regions pourraient cependant se positionner sur I'accompagnement des equipes de 
recherche pour les aider a integrer les reseaux 

Le role des regions se situe davantage dans la stimulation des cooperations et 
des partenariats. Les services de la Region, en partenariat avec I'Etat, doivent deve- 
lopper leur role de detection de projets et de soutien a la mise en reseau des labora- 
toires regionaux, analyser les synergies possibles entre les laboratoires regionaux et 
des partenaires extraregionaux, dans le but de susciter les initiatives et les projets. 
Au final, c'est ce travail de terrain qui permettra, en plus d'une rationalisation de 
I'action regionale et de la construction de veritables orientations strategiques, de 
renforcer les axes d'excellence de la recherche regionale pour mieux les inserer dans 
des reseaux transregionaux et europeens. 
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Quels positionnements pour la recherche publique 

1. Introduction 


Remi BARRE 

La construction de I'Espace europeen de la recherche et de I'innovation, dans 
le cadre de la « strategie de Lisbon ne », est une etape tendant vers une economie de 
la connaissance, dont I'Europe devrait etre leader a horizon 2010. Les 6 e et 7 e PCRD 
ont ete organises pour servir cet objectif ambitieux, complexe a mettre en ceuvre et 
lourd de defis pour les institutions publiques de recherche. 

En effet, on etait jusqu'en 2002, dans une situation ou le PCRD avait pour 
objet de financer des consortiums de laboratoires reunis sur un projet de recherche, 
I'objectif etant de faire travailler ensemble quelques laboratoires pendant quelques 
annees. Depuis, on est passe a une situation ou ce sont les fonctions d'intermediation 
et de programmation qui font I'objet d'incitations pour se coordonner, voire 
« s'integrer » ; tel est, en effet, la finalite des instruments que sont les Reseaux 
d'excellence (REX), des Projets integres (PI), des Era-nets et des Plateformes techno- 
logiques avec, a I'echelon central, la Methode ouverte de concertation (MOC) qui per- 
met la coordination des politiques nationales. 

Cette evolution temoigne du developpement, depuis plus de 50 ans, de la 
dimension europeenne des activites de recherche publique, avec un aspect intergou- 
vernemental de type construction d'organismes ou d'infrastructures (CERN, ESRF, ILL) 
et un aspect communautaire de type agence de financement (PCRD), I'ESA etant une 
agence de type intergouvernemental. Ceci etant, comme le montre P. Papon, la trajec- 
toire des annees a venir de cette Europe de la recherche reste tres incertaine, entre 
un scenario de « marche commun de la recherche » centre sur la mobilite des cher- 
cheurs et une Europe federate de la recherche. 

Du point de vue du management et de la strategie des institutions publiques 
de recherche, cette situation, qui est caracterisee a la fois par un grand dessein assez 
revolutionnaire, avec esquisses de realisation, et par une grande incertitude quant 
aux perspectives, pose de redoutables questions. En effet, les evolutions de la cons- 
truction europeenne et du PCRD exigent des modes de gestion par projet qui ques- 
tionnent les procedures en place dans les organismes et les referentiels d'indicateurs 
(voir les contributions de M. Medevielle et L. Esterle) ; plus profondement, elles peu- 
vent conduire a des incoherences dans les relations des organismes avec les autorites 
nationales chargees des politiques publiques, des lors que celles-ci s'europeanisent ; 
enfin, elles peuvent conduire a la fragmentation des organismes (cas des REX, voire 
de I'ERC), des lors que des fonctions specifiques de ceux-ci sont devolues a un eche- 
lon pluri-institutionnel europeen (contribution deJ.-F. Minster). 

II reste que les institutions publiques de recherche se doivent d'etre parties 
prenantes d'un Espace europeen de la recherche qui sera co-construit par tous les 
acteurs de cette grande aventure. 
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2. La construction de I'Espace europeen de la recherche 
et ses consequences pour ^organisation 
de la recherche francaise 


Pierre PAPON 1 

2.1 La longue gestation de l'Espace europeen de la recherche 

Si la creation de I'Europe de la recherche est, depuis quelques annees, a I'ordre 
du jour, force est de constater que celle-ci est une entreprise de longue haleine. 
L'Europe, en effet, a ete le foyer ou s'est forgee peu a peu, a partir de la Renaissance, 
une nouvelle vision du monde ou la science et la technologie ont occupe une place 
grandissante. Des figures comme le Polonais Copernic, I'ltalien Galilee, le Frangais 
Descartes, I'Allemand Kepler, I'Anglais Newton et beaucoup d'autres, ont donne forme 
a ce qui allait devenir une Europe de la science dans laquelle les savants echange- 
raient idees et informations et ou se noueraient, parfois, de fructueuses cooperations. 
Si plusieurs unions scientifiques internation a les furent creees en Europe au debut du 
XX e siecle, ce ne fut, toutefois qu'apres la Seconde Guerre mondiale que s'ebaucha 
reellement une cooperation institutionnelle a I'echelle europeenne. Son objectif etait, 
d'ailleurs, de contribuer a la reconstruction du potentiel scientifique et technologique 
de I'Europe, qui avait ete severement endommage par le conflit mondial. 

Premiere etape de la construction europeenne, le traite de Paris, entre en 
vigueur en 1952, creant la Communaute europeenne du charbon et de I'acier (CECA), 
devait permettre de lancer un premier programme de recherche europeen, a finalite 
technologique et destine a transformer la production d'acier et de charbon. Ce pro- 
gramme a ete unanimement considere comme un succes. Le traite de Rome, signe en 
1957, fut le veritable acte de naissance de I'Europe. Celui-ci creait a la fois le Marche 
commun et I'Euratom, une organisation europeenne pour I'energie nucleaire, a I'insti- 
gation des six pays qui allaient etre le moteur de la construction europeenne : I'Alle- 
magne, la Belgique, I'ltalie, la France, les Pays-Bas et le Luxembourg. Le traite de 
Rome, ne confiait pas explicitement de competences en matiere de science et de 
technologie aux institutions europeennes (hormis celles relevant de I'Euratom), et ce 
ne fut que tres progressivement que la Commission europeenne s'investit dans ce 
champ, au nom de la competitivite technologique de I'industrie europeenne. Les Pro- 
grammes-cadres pour la recherche et le developpement technologique furent ainsi 
lances en 1983, avec I'objectif d'assurer la competitivite de I'Europe. L'Acte unique 
europeen, signe en 1987, marqua I'entree en vigueur du grand Marche europeen et 
jeta les bases de la competence de I'Union europeenne dans le domaine de la recher- 
che, que le traite de Maastricht consolida en 1993. On doit rappeler egalement que 
c'est au moment ou la Commission europeenne et les Etats membres du Marche com- 
mun deciderent du lancement d'un premier programme de recherche europeen (dans 
les domaines de I'energie, de I'environnement et de la sante) que fut envisagee, pour 
la premiere fois, notamment par le Commissaire R. Dahrendorf, la creation d'une 


1 Professeur a I'Ecole de physique et chimie de Paris et President d'honneur de LOST. 
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Agence europeenne pour la recherche. L'idee ne se concretisa pas a I'epoque mais les 
grands organismes de recherche nationaux (le CNRS et I'Inserm en France, la Societe 
Max Planck en Allemagne, etc.) deciderent de creer la Fondation europeenne de la 
science (ESF), afin de federer leurs efforts dans des domaines de recherche fondamen- 
tale d'interet commun. L'idee de creer une Agence de recherche rebondira a la fin des 
annees 1990 avec le projet d 'European Research Council (ERC), dont il semble qu'il 
soit, aujourd'hui, en voie de realisation. 

II faut observer aussi que I'Europe de la science s'est developpee egalement en 
dehors du cadre institutionnel issu du Traite de Rome. En effet, les Europeens avaient 
realise, au lendemain de la guerre, que la physique des noyaux et des particules exi- 
geait la mobilisation de moyens materiels tres importants et qu'ils ne pourraient sou- 
tenir la competition internationale que par la cooperation. Cette idee, soutenue par 
I'Unesco et plusieurs leaders politiques europeens, devait aboutir a la fondation, en 
1954, par douze pays europeens, de la premiere veritable organisation scientifique 
europeenne, le CERN, aujourd'hui laboratoire europeen de physique des particules. 
Etabli a Geneve, le CERN avait pour objectif de construire un grand laboratoire de 
recherche autour d'un accelerateur de particules qui fut inaugure en 1959. Cette pre- 
miere realisation allait, tres vite, etre un succes et une Europe de la recherche devait 
se construire, des lors, a travers un reseau destitutions scientifiques specifiques avec 
une assise geographique plus large que celle des six pays signataires du traite de 
Rome : une douzaine d'organismes ou de laboratoires europeens devaient ainsi etre 
crees : I'ESA, pour I'espace, I'Institut Laue Langevin (ILL), I'European Synchrotron 
Research Facility (ESRF), a Grenoble, pour les neutrons et le rayonnement synchrotron, 
etc. II est a noter que, dans plusieurs de ces laboratoires europeens, tels que I'ILL et 
I'ESRF, les organismes de recherche nationaux (le CEA et le CNRS, en I'occurrence pour 
la France) sont impliques dans le financement de leur fonctionnement et contribuent 
a fixer les grandes lignes de leur politique. 

L'Europe de la recherche est done un espace a deux dimensions, qui delimitent, 
d'une part, les traites europeens qui ont structure peu a peu les institutions economi- 
ques et politiques de I'Union europeenne et, d'autre part, les traites ou accords inter- 
gouvernementaux a geometrie variable qui ont permis la creation d'organismes 
europeens qui construisent et gerent des grandes infrastructures de recherche. Si I'on 
ajoute a ces deux dimensions europeennes la dimension nationale des politiques de 
recherche, on congoit que I'Europe de la recherche a du mal a trouver sa coherence et 
que sa « gouvernance » est pour le moins complexe. Aussi, le Commissaire europeen 
charge de la recherche, Ph. Busquin, notait-il dans un memorandum de la Commission 
europeenne, publie en janvier 2000 et intitule Vers un Espace europeen de la 
recherche : « on ne peut pas affirmer qu'il existe aujourd'hui une politique europeenne 
en matiere de recherche. Les politiques de recherche nationales et la politique de 
I'Union se juxtaposent sans former un tout coherent ». C'est a partir de ce constat, lar- 
gement partage (meme si les grands Etats, la France notamment, ont souvent ete 
reticents vis-a-vis d'une politique « europeenne » de la recherche) que le Commissaire 
Busquin a lance l'idee de creer un « Espace europeen de la recherche ». Cette idee 
avait deja ete proposee par I'un de ses predecesseurs, quelques annees auparavant, 
Antonio Ruberti, mais n'avait pas veritablement pris corps. Lors du sommet de Lis- 
bon ne, en mars 2000, sous presidence portugaise, le concept d'Espace europeen de la 
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recherche fut adopte par les Etats membres de I'UE ; cet espace doit constituer un 
element-cle d'une strategie (dite de Lisbonne) qui vise a faire de I'Europe I'economie 
de la connaissance la plus competitive du monde a I'horizon 2010. Ajoutons pour ter- 
miner, que le projet de Constitution europeenne, faisait de la recherche une fonction 
dont la responsabilite est partagee entre I'UE et les Etats. 

2.2 Scenarios multiples pour une Europe de la recherche 

La philosophie qui inspirait le memorandum de Philippe Busquin proposant la 
creation d'un « Espace europeen de la recherche » etait, a priori, ambitieuse. Elle cor- 
respondait, en effet, au scenario d'une « europeanisation concertee » des politiques 
de recherche, ce qui suppose des objectifs communs aux Etats et des moyens institu- 
tionnels appropries pour les atteindre. Trois objectifs apparaissent centraux pour une 
politique europeenne : 

- renforcer les bases scientifiques de I'Europe en accroissant son effort global de 
soutien a la recherche a long terme ; 

- mobiliser la recherche et I'innovation pour promouvoir une economie fondee 
sur la connaissance (la « strategie de Lisbonne ») ; 

- renforcer la cohesion de I'Europe de la recherche pour une meilleure integration 
des pays d'Europe centrale et orientale, ainsi que de I'Europe du Sud-Est. 

Ce scenario suppose, a la fois, la mise en place de mecanismes institutionnels 
pour lancer des programmes de recherche communs aux Etats (avec des financements 
europeens), des infrastructures de recherche, et I'accroissement des moyens financiers 
que I'Europe consacre a la recherche. La transformation du Programme-cadre pour la 
recherche est un element-cle de cette strategie. II devrait jouer un role federateur et 
catalytique (qu'il a de moins en moins) et pourrait se transformer progressivement en 
une serie d'« actions concertees » permettant aux Etats de lancer des programmes 
communs sur des thematiques a dimension europeenne. De meme, le soutien a la 
recherche de base, qui devrait etre une priorite europeenne, requiert des actions spe- 
cifiques pour favoriser I'emergence de nouvelles equipes a dimension internationale et 
la mobilite des chercheurs. La creation, vraisemblablement en 2007 lors du lancement 
du septieme Programme-cadre pour la recherche du Conseil europeen de la recherche 
(ou ERC, pour European Research Council) repond a cet objectif. A plus long terme, 
une veritable politique europeenne de la science, necessiterait sans doute la creation 
d'une ou plusieurs agence(s) de recherche specialisee(s) dans des domaines ayant une 
reelle dimension europeenne (sante, environnement, transports, securite, etc.). 

Ce scenario ambitieux, a I'horizon 2015-2020, est loin d'etre le seul possible. 
La force des conservatismes dans de nombreux pays (et certainement encore au sein 
de nombreux organismes de recherche nationaux) et I'inertie des mecanismes institu- 
tionnels europeens peuvent se conjuguer pour que « tout reste comme avant », les 
Etats se contentant d'apporter quelques reformes aux mecanismes existants. L'Espace 
europeen de la recherche serait simplement alors I'equivalent d'un « marche commun 
de la science » assurant la Libre circulation des chercheurs, voire leur mobilite entre les 
laboratoires nationaux, a travers un systeme generalisant les actuelles bourses Marie 
Curie. Ce scenario, qui n'est pas irrealiste, conduirait a la paralysie presque totale de la 
politique de recherche et d'innovation de I'Europe, lorsque celle-ci comptera pres d'une 
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trentaine de membres a I'horizon 2010, et a un Lent declin global de I'Europe de la 
recherche. La strategie de Lisbonne serait alors purement et simplement abandonnee. 

On peut imaginer un troisieme scenario (une variante volontariste du premier) 
qui correspondrait a une « Europe federate ». L'europeanisation, fortement poussee 
par le recours systematique a des mecanismes europeens : creation d'agences euro- 
peennes finangant la recherche fondamentale et appliquee, construction systematique 
de la plupart des grandes infrastrudures de recherche dans un cadre europeen. Le 
Programme-cadre serait profondement transforme pour devenir, en priorite, un outil 
de coordination des politiques nationales. Ce scenario part de I'hypothese que les 
Etats membres, prenant a la lettre la declaration du Conseil europeen de Lisbonne de 
mars 2000, feraient du soutien a la recherche et a I'in novation I'une des grandes prio- 
rites de la construction europeenne. Appuye par des reformes et des innovations ins- 
titutionnelles, il apporterait un nouveau souffle a la recherche europeenne, en lui 
donnant la capacite d'etre presente sur un vaste front de la science, a armes egales 
avec les Etats-Unis, pour developper une economie de la connaissance. La mobilisa- 
tion des fonds structured regionaux permettrait une mise a niveau progressive du 
potentiel scientifique et technologique des nouveaux Etats membres de I'UE et des 
pays candidats des Balkans. II est bien clair que la realisation de ce troisieme scena- 
rio suppose une forte dose de volontarisme politique, qui ne se manifeste pas vrai- 
ment a I'heure actuelle, c'est le moins que I'on puisse dire. 


2.3 Qu'est-ce qu'un Espace europeen de la recherche ? 

Les trois scenarios precedents montrent que I'Espace europeen de la recherche 
pourrait recouvrir des realites tres differentes a i'horizon 2015-2020. Leur concretisa- 
tion dependra de la volonte des chercheurs, des politiques et des institutions de 
recherche nationales de pousser les feux de la construction d'une Europe de la recher- 
che ambitieuse. 

Le grand objectif de la « strategie de Lisbonne » est de construire une econo- 
mie de la connaissance dont I'Europe devrait etre le leader. Nul besoin d'etre grand 
clerc pour prevoir que cet objectif ne pourra pas etre atteint en 2010. Par ailleurs, 
rien n'indique que les Etats-Unis pourront conserves a I'horizon 2020, le leadership 
scientifique qu'ils occupent incontestablement aujourd'hui dans la plupart des domai- 
nes de la science et de la technologie, leur dette publique, creusee par les deficits 
budgetaires, pouvant conduire a restreindre les investissements publics pour la RD. De 
meme, si la Chine a fait, depuis dix ans, d'incontestables progres, comme le montre la 
croissance constante du poids mondial de ses publications scientifiques (elle est 
aujourd'hui en sixieme position mondiale derriere mais pres de la France), rien n'indi- 
que que cette croissance se poursuivra et se traduira par la contribution de la Chine a 
des percees scientifiques et technologiques marquantes, ce qui a peu ete le cas 
jusqu'a present (les savants chinois ont, neanmoins, realise I'exploit de la premiere 
synthese chimique de I'insuline il y a quarante ans et, plus recemment, decrypte le 
genome du riz). Les chances d'une Europe de la recherche dans la competition inter- 
nationale demeurent done entieres et elle n'est pas engagee sur la pente d'un irreme- 
diable declin. 
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Construire une economie fondee sur la connaissance, suppose d'abord que 
I'Europe produise des connaissances nouvelles et sache les exploiter a son echelle 
dans un espace ou peuvent circuler librement (c'est-a-dire sans obstacles administra- 
tifs) les chercheurs et les ingenieurs et, avec eux, les idees. Etre present sur le front 
de la connaissance est done un objectif majeur de I'Europe de la recherche. Ceci sup- 
pose une mobilite des chercheurs entre les laboratoires de recherches publics (univer- 
sites, centre de recherche nationaux comme le CNRS et I'Inserm) et prives, a I'echelle 
de I'Europe avec des mecanismes permettant de la promouvoir. Un systeme de bourses 
de haut niveau, telles que les bourses Marie Curie, est necessaire mais ne suffit pas. II 
faut, en effet, que les systemes de protection sociale et de retraite soient harmonises 
pour que les carrieres des chercheurs puissent se derouler sans difficulty dans plu- 
sieurs pays, tout au long d'une carriere (les entreprises multinationales operant en 
Europe mettent en pratique des dispositions pour faciliter ce type de carrieres). II est 
tres probable que la mise en place progressive d'un systeme de formation universi- 
taire LMD (dit de « Bologne ») se traduira par une relative homogeneisation des for- 
mations superieures au niveau des masters et des doctorats (et done des futurs 
chercheurs) a I'echelle de I'Europe. 

Un Espace europeen de la recherche risquerait d'etre une coquille a moitie vide 
si des mecanismes institutionnels n'etaient pas mis en place pour : 

- lancer des programmes de recherche a dimension europeenne ; 

- financer des projets de recherche dans des domaines en emergence et favoriser 
ainsi la creation de nouvelles equipes de recherche ; 

- construire et gerer des infrastructures de recherche communes a dimensions 
europeennes, afin d'en partager les couts et aussi d'en faire des outils de la 
cooperation europeenne (pour celles dont le cout en capital excede, par exem- 
ple, la centaine de millions d'euros) ; pour simplifier, on peut imaginer que ces 
mecanismes pourraient prendre deux formes differentes : ils pourraient etre 
mis en oeuvre soit a I'initiative d'institutions de recherche europeennes (des 
agences europeennes ad hoc), soit a travers des accords multilateraux entre les 
organismes de recherche nationaux. 

L'Espace europeen de la recherche doit etre une piece majeure de la construc- 
tion europeenne. Aussi, la recherche europeenne doit-elle contribuer, notamment, a 
^elaboration des politiques publiques europeennes dans des domaines tels que la 
sante, I'environnement, la protection des ressources, les transports et I'energie. Elle 
doit aussi permettre de mieux comprendre I'histoire de I'Europe dans ses dimensions 
politique et culturelle, ainsi que les problemes de societe qui se posent a des echelles 
diverses (des vi lies aux Etats). Cela suppose que des mecanismes de soutien a la 
recherche soient mis en place a travers le Programme-cadre pour la recherche ou des 
agences europeennes. 

2.4 La recherche francaise dans i/Espace europeen de la recherche 

L'Espace europeen de la recherche peut-il conduire a une « europeanisation » 
totale des institutions de recherche ? Telle est la premiere question que I'on doit se 
poser. Cette europeanisation conduirait peu a peu a I'emergence de structures pour 
la recherche de nature « federale », analogues a celles existant, par exemple, aux 
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Etats-Unis sur le modele de la NSF et des NIH, et a I'effacement progressif des orga- 
nismes nationaux. Ce scenario est peu probable. En effet, I'Europe politique qui se 
cree aujourd'hui est bien davantage une federation d'Etats-nations qui conservent des 
prerogatives et des politiques nationales dans plusieurs domaines importants (I'edu- 
cation en particulier), tout en acceptant de mettre en ceuvre des politiques commu- 
nes. Le projet de Constitution europeenne avait prevu, il faut le rappeler, que la 
politique de recherche constitue un domaine partage entre les Etats et I'UE. II est 
clair aussi que I'enseignement superieur restera du domaine national pour de multi- 
ples raisons (linguistiques en particulier), et que la relation etroite entre la formation 
et la recherche conduira a maintenir des institutions de recherche nationale qui ont 
vocation a soutenir la recherche universitaire, en particulier dans les sciences fonda- 
mentales mais aussi dans les sciences de I'ingenieur. Des organismes comme le CNRS 
en France, le CNR en Italie ou la Deutsche Forschung Gemeinschaft (DFG) en Allema- 
gne, conserveront done une bonne partie de leurs prerogatives. 

Par ailleurs, les Etats souhaiteront, pour des raisons politiques et economi- 
ques, conserver une capacite d'expertise scientifique, qui s'appuie en particulier sur 
les competences et les actions d'organismes nationaux. Ainsi, un pays agricole 
comme la France souhaitera-t-il conserver une capacite d'action dans le domaine de 
la recherche agricole a travers I'INRA, dans le secteur maritime avec I'lfremer, de la 
sante publique avec I'Inserm, etc. En revanche, il est probable que les modes d'inter- 
vention de ces organismes de recherche seront peu a peu modifies par les institutions 
qui verront probablement le jour avec I'Espace europeen de la recherche et devront 
tenir compte de devolution des politiques europeennes (la politique agricole par 
exemple). 

Il est clair que la construction de I'Espace europeen de la recherche ne sera pas 
sans consequences pour le systeme frangais de la recherche et, en particulier, pour les 
organismes de recherche qui, avec les universites et les grandes ecoles, en consti- 
tuent I'epine dorsale. 

La mise en ceuvre du systeme de Bologne (Licence-Master-Doctorat suivant des 
normes europeennes) devrait provoquer un premier brassage, en amont, des futurs 
chercheurs, que facilitent deja les bourses Erasmus pour les etudiants de I'Union euro- 
peenne. Pour les universites et les ecoles frangaises, la mise en place de nouveaux 
masters et le rajeunissement des Ecoles doctorales est un moyen, d'une part, de favo- 
riser les approches disciplinaires et multidisciplinaires nouvelles et, d'autre part, 
d'attirer de bons etudiants etrangers, en particulier europeens. Le systeme LMD 
devrait en principe favoriser la mobilite des futurs cadres scientifiques en Europe, 
dans la mesure ou il donne une chance aux etudiants d'acquerir une vision euro- 
peenne de la science. Les theses de doctorat en « cotutelle » (e'est-a-dire effectuees 
sous la double responsabilite d'un laboratoire frangais et d'un laboratoire europeen) 
auraient de ce point de vue un impact certain, de meme que I'amplifi cation du sys- 
teme des bourses postdoctorales de type Marie Curie. L'existence d'un vivier europeen 
de chercheurs dans toutes les disciplines ouvre la possibility de recruter les universi- 
taires et les chercheurs des organismes de recherche a une echelle europeenne. Des 
organismes de recherche frangais pratiquent deja largement ce recrutement interna- 
tional que I'application de la Loi d'orientation et de programmation de la recherche de 
1982 a rendu possible, en particulier pour les personnels des EPST (10 % environ des 
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chercheurs CNRS n'ont pas la nationality frangaise ou ont line double nationality). 
Line etape supplemental consisterait a multiplier les possibilites de carrieres 
« multinationales » pour les chercheurs (une succession d'etapes passees, par exem- 
ple, au CNRS en France, au CNR en Italie ou dans les instituts Max Planck). Ces carrie- 
res internation a les ne pourront se developper que si les pays europeens s'accordent 
pour rapprocher les systemes de protection sociale, en particulier pour les retraites 
(par exemple, en mettant en place un fonds de retraite complementaire a I'echelle 
europeen ne pour les chercheurs, les ingenieurs et les techniciens des organismes 
publics). 

Une evolution du systeme devaluation des chercheurs serait ineluctable, dans 
cette perspective, afin de donner la possibility a des experts etrangers de participer a 
devaluation des chercheurs frangais, en particulier pour les seniors (au moment du 
recrutement dans la fonction de directeur de recherche en particulier). Le systeme 
actuel des commissions scientifiques specialises dans les organismes comme le 
CNRS, I'Inserm ou I'INRA peche par un manque serieux d'ouverture internationale et il 
est dephase par rapport aux perspectives d'un Espace europeen de la recherche. Beau- 
coup plus generalement, le systeme devaluation des laboratoires et des programmes 
nationaux devra s'ouvrir a des experts etrangers dans la perspective d'une europeani- 
sation des institutions. La participation de scientifiques europeens est deja entree 
dans les mceurs lors de devaluation de laboratoires du type CNRS ou Inserm associes 
ou non aux universites. Cette pratique ne peut que se generaliser a moyen terme. II 
n'est pas certain que la creation d'une agence nationale devaluation de la recherche, 
prevue dans le cadre de la loi sur la recherche votee en 2006 , change profondement 
les choses. 

Quelques organismes de recherche, le CNRS et I'Inserm essentiellement, ont 
cree des laboratoires associes ou mixtes avec des partenaires etrangers. De fait, la 
formule s'apparente souvent a un jumelage entre un laboratoire frangais et un labora- 
toire d'une universite ou d'un organisme europeen qui travaillent sur des projets com- 
muns sans qu'il y ait pour autant une veritable mixite des equipes et des 
financements attribues par les deux tutelles. II n'est pas certain que cette formule ait 
un avenir car elle est complexe a mettre en oeuvre. L'alternative consisterait peut etre 
a creer de veritables laboratoires mixtes dans un meme lieu geographique, en particu- 
lier dans le voisinage immediat d'une infrastructure de recherche utilisee en commun 
par des equipes bi- (ou tri-) nationals. Le laboratoire des champs magnetiques 
intenses a Grenoble, commun au CNRS et a la Society Max Planck, correspondait a un 
modele de ce type. 

La mise en commun de moyens financiers, pour le financement de programmes 
par plusieurs organismes de recherche nationaux, est egalement une perspective pos- 
sible dans le cadre d'un Espace europeen de la recherche. C'est ce type de demarche 
qu'a entrepris la Fondation europeenne de la science (ESF) avec les Eurocores : elle 
consiste a federer des efforts de recherche de plusieurs organismes nationaux sur des 
thematiques reconnues prioritaires. En fait, si devaluation des projets presentes par 
les laboratoires, ainsi que les decisions de financement, sont communes, il n'y a pas 
de reels transferts de financements dans une caisse commune, les financements de 
chaque organisme restant attribues aux equipes de son pays. Une veritable europea- 
nisation des programmes supposerait un mecanisme de financement collectif 
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(factions de recherche permettant I'attribution de moyens a des equipes jugees sur 
base des criteres d'excellence et de pertinence scientifiques, sans Loi du « juste 
retour » (ce qui est le cas aujourd'hui des projets finances par les actions du Pro- 
gramme-cadre pour la recherche). II est clair que ce mode de financement de la 
recherche priverait les organismes nationaux d'une part de leur influence sur la politi- 
que scientifique nationale, mais il aurait le merite de collectiviser des moyens finan- 
ciers pour constituer une masse critique d'intervention dans de nouveaux domaines 
de la recherche, tout en donnant une prime a I'excellence europeenne. 

Les infrastructures de recherche constituent un autre domaine ou la necessity 
d'agir a I'echelle europeenne s'imposera. La creation du CERN en 1954, celle d'infras- 
tructures de service importantes, telles que le reacteur a neutrons de I'ILL et la 
machine pour le rayonnement synchrotron de I'ESRF, ainsi que des equipements plus 
modestes comme le dispositif Virgo franco-italien, dont Installation se termine a 
Pise et qui est destine a mettre en evidence les ondes gravitation nelles, montrent 
I'interet d'une mutualisation de grands equipements de recherche. Les sciences socia- 
les, avec la creation de bases de donnees europeennes, n'echappent pas a ce mouve- 
ment qui s'amplifiera tres probablement. La politique scientifique des organismes de 
recherche nationaux (et frangais en particular) devra done integrer de plus en plus la 
dimension europeenne dans leur strategic de construction et de gestion d'infrastruc- 
tures moyennes (d'un cout de quelques dizaines de millions d'euros) et grandes pour 
les realiser dans un cadre bilateral ou multilateral. La creation d'un Forum strategique 
europeen pour les infrastructures de recherche aupres de la Commission europeenne, 
a la suite de la Conference de Strasbourg sur les infrastructures (organisee en 
I'an 2000 lors de la presidence frangaise de I'UE), permet de mettre en place petit a 
petit une strategie europeenne dans ce domaine ; ce Forum a ainsi arrete une liste 
d'installations, existantes ou a construire, qui devraient beneficier d'un « label » 
europeen. On peut aussi imaginer que deux institutions nationales (university ou 
organisme de recherche) puissent se mettre d'accord pour acquerir une infrastructure 
de recherche de taille moyenne (un laser de moyenne puissance, un pool d'imageurs, 
par exemple) dont I'acces serait reserve aux chercheurs de leur pays. Une alternative 
consistent a mettre en reseau des installations d'un meme type, afin d'en faciliter 
I'acces a des chercheurs europeens. C'est une pratique qu'a favorisee recemment le 
Programme-cadre pour la recherche, a travers son action sur les infrastructures de 
recherche. L'utilisation de fonds structured regionaux europeens pourrait aider cer- 
tains pays (en particulier les nouveaux Etats membres) a se doter de telles infrastruc- 
tures moyennes. 

Meme si une « europeanisation » complete des institutions de recherche est 
un scenario peu vraisemblable, il n'en demeure pas moins que la creation de quelques 
agences de recherche europeennes deviendra ineluctable si I'on veut que I'Espace 
europeen de la recherche ne soit pas qu'un simple Marche commun de la recherche, 
organise pour la circulation des hommes et des idees. 

Ainsi, la creation de I'ERC ( European Research Council), probablement pour 
2007, preconisee depuis plusieurs annees par plusieurs groupes d'experts, pour finan- 
cer sur fonds europeens la recherche fondamentale, est-elle une opportunity pour 
changer le cours des choses si I'on souhaite, en particulier, favoriser I'emergence de 
nouvelles equipes de recherche dans tous les pays. Un financement substantial sur 
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plusieurs annees (trois ans en moyenne) permettrait de constituer un vivier de nou- 
veaux laboratoires dans toutes Les disciplines et serait ipso facto un moyen de tirer 
vers le haut la recherche europeenne. L'ERC devrait ainsi pouvoir financer des projets 
de recherche proposes tant par des equipes individuelles que par des consortiums de 
plusieurs laboratoires. II est clair que les organismes nationaux, le CNRS et I'Inserm 
par exemple, devront tenir compte dans leur strategie de I'existence de I'ERC et en 
tirer les consequences. La « genese » de nouvelles equipes leur echappera en partie. 
I Is devront ainsi se preoccuper de I'avenir des equipes nationales qui auront ete sou- 
tenues par I'ERC pour les aider dans une nouvelle etape de leur existence (si les tra- 
vaux effectues dans le cadre d'un contrat de I'ERC ont ete couronnes de succes), et 
leur permettre de se developper avec des moyens nationaux (recrutement de person- 
nels, financement d'equipement, mise a disposition de locaux, etc.). Les organismes 
nationaux, en relation avec les etablissements d'enseignement superieur, devront 
ainsi, tres vraisemblablement, mettre au point une strategie de soutien a des labora- 
toires en phase de croissance qui auront ete selectionnes dans un premier temps par 
I'ERC. II ne semble pas que les organismes de recherche frangais aient d'ores et deja 
envisage cette eventuality. Qui plus est, la creation, en France, en 2005, d'une 
Agence nationale de la recherche (ANR) et d'une Agence pour I'innovation industrielle 
(All), sans qu'aucune reflexion n'ait ete conduite sur leur role futur au cote des orga- 
nismes nationaux dans le contexte de I'Espace europeen de la recherche, ne simplifie 
pas le systeme de la recherche et occulte meme une partie du debat. L'AII, qui finance 
des projets industries, devra trouver tres vite des modalites d'action lui permettant 
d'integrer la dimension europeenne dans sa strategie, par exemple a travers des pro- 
jets binationaux. 

La creation d'eventuelles agences europeennes specialises dans des domaines 
ou emergeront des politiques a I'echelle de I'Europe (les transports, I'environnement, 
les ressources, la sante, etc.) qui auront besoin de s'appuyer sur une expertise scien- 
tifique europeenne (la crise de la vache folle a montre qu'elle etait necessaire) ne 
serait pas, elle aussi, sans consequences pour les organismes nationaux de recherche 
specialist. On imagine ainsi que I'INRA devra tirer les consequences de devolution de 
la politique agricole commune pour sa propre strategie scientifique. Ces agences euro- 
peennes seraient, vraisemblablement, des agences de moyens finangant des program- 
mes de recherche a I'echelle europeenne, sur fonds europeens, executes par des 
laboratoires nationaux. Leur mise en oeuvre supposerait une concertation tres etroite 
entre les organismes de recherche nationaux, pour eviter une incoherence entre pro- 
grammes nationaux et programmes europeens et, la encore, un changement profond 
dans la strategie des acteurs nationaux. Cette evolution impliquerait aussi une modi- 
fication tres profonde du role et du mode de mise en oeuvre du Programme-cadre pour 
la recherche, qui est de toute fagon ineluctable a long terme. 

2.5 Le role cle des acteurs nationaux 

L'Espace europeen de la recherche est en fait une construction a plusieurs eta- 
ges dont les fondations sont constitutes par les institutions nationales et par les 
organismes europeens qui sont les operateurs de grandes infrastructures. Jusqu'a pre- 
sent, les organismes nationaux, en France comme dans les autres pays europeens, 
n'ont pas joue de role-moteur dans cette construction, meme si plusieurs d'entre eux 
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ont favorise I'emergence de grandes infrastructures europeennes dont elles assurent 
parfois le financement (c'est le cas pour L'ILL et I'ESRF). Line nouvelle politique lancee 
en I'an 2000 par le memorandum de Philippe Busquin et la strategie dite « de 
Lisbonne », semble mise en route dans un contexte ou I'Europe prend conscience 
qu'elle ne peut assurer sa competitivite scientifique et technologique que si elle est 
capable de maintenir une masse critique dans tous les domaines de la recherche. 
Cette politique ne pourra etre menee avec succes que si les organismes de recherche 
nationaux sont consideres et se considerent comme des acteurs cles de I'Espace euro- 
peen de la recherche et sont capables de prendre en compte cette vision europeenne 
dans leur strategie. 


3. Les organismes de recherche 
dans I'Espace europeen de la recherche 


Jean-Francois MlNSTER 2 

En France, on a coutume de croire que la recherche publique developpee au 
sein d'organismes de recherche est une particularite de notre pays. En realite, il y a 
environ 770 organismes de recherche en Europe (RTO ou Research and Technology 
Organisation), repartis dans pratiquement tous les pays. Leur poids, en part du budget 
public de recherche, varie de 12,2 % en Belgique a 51,5 % en France, avec une 
moyenne globale de 40,1 %. 3 4 Notons d'ailleurs que ce pourcentage est de 35,6 % aux 
Etats-Unis et de 40,5 % au Japon. Ce mode d'organisation de la recherche publique 
n'est done pas atypique mais plutot essentiel, et il merite une grande attention. 

Je vais tenter ici de donner une definition de ces organismes, de decrire quel- 
ques aspects de leurs forces et de leurs faiblesses, et de commenter leurs enjeux et 
leurs apports possibles face a I'Espace europeen de la recherche. Cette discussion 
beneficie de reflexions d'un groupe de directeurs d'organismes plutot orientes vers la 
recherche finalisee dans le domaine de I'environnement et des ressources naturelles 
(le G8), ainsi que d'un groupe de travail d'EURAB, le comite d'avis scientifique de la 
DG Recherche de la Commission europeenne. 


3.1 Comment definir un organisme de recherche ? 

Il est tres difficile de fournir une definition des organismes de recherche, tant 
leurs missions, leurs tailles et leurs contextes sont varies. L'association europeenne 
EART0 ( European Association of RTO's) 4 les definit comme des organisations qui assu- 


2 De 1996 a 2000, il assure la direction de I'Institut National des Sciences de I'Univers au CNRS. De 
2000 a 2005, Jean-Francois Minster est President Directeur General de I'Institut Frangais de Recher- 
che pour I'Exploitation de la Mer (IFREMER). En 2005 et 2006, il a ete Directeur Scientifique General 
du CNRS. 

3 Analyse du consortium Eurolabs, « The evolution of Research Centres », 2003. 

4 Site web : http://www.earto.org. 
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rent principalement des activites de recherche, de developpement technologique et 
d'innovation pour les entreprises, les gouvernements et d'autres clienteles. 

On peut egalement les definir par contraste aux etablissements d'enseigne- 
ment superieur d'une part, qui ont la formation parmi leurs missions principales, et 
aux entreprises, d'autre part, qui produisent des biens ou des services. Mais il semble 
plus pertinent de les definir par leurs missions, que I'on peut classer selon six grandes 
categories : 

1. la recherche fondamentale, notamment dans des domaines juges strategiques 
par les gouvernements (la sante, I'energie...) ; 

2. la recherche et la technologie, en appui aux politiques publiques, pouvant 
aller jusqu'a la surveillance des impacts de cette politique ; I'exemple type est 
la politique de I'environnement et les organismes de recherche associes ; 

3. le developpement technologique et I'innovation en support aux activites 
socioeconomiques, notamment lorsque le cout et le risque de ces developpe- 
ments ne peuvent etre assures par les entreprises ; 

4. la recherche prenormative, la standardisation et la certification, qui sont con- 
fiees par les gouvernements a des etablissements publics independants, a des 
fins d'impartialite et de securite publique ; 

5. I'investissement dans des infrastructures de recherches, leur maintenance et 
leur operation, car leur poids financier justifie souvent des decisions 
specifiques ; 

6. I'expertise, en appui a la fois aux politiques publiques et aux activites socioe- 
conomiques. 

Bien entendu, la plupart des organismes de recherche assurent plusieurs de ces 
fonctions, et ce, pour de bonnes raisons : par exemple, les organismes en charge de 
missions d'appui aux politiques publiques ou de certification ont besoin de develop- 
per des recherches fondamentales pour accomplir leur mission. 

3.2 UNE LOGIQUE NATURELLE DE CHANGEMENT DU DISPOSITIF 
DE RECHERCHE 

Confier les missions decrites ci-dessus a des organismes de recherche est un 
choix politique. D'autres approches sont a priori imaginables, comme celle de contrac- 
tualiser ces missions a des etablissements d'enseignement superieur. II y a, en fait, de 
bonnes raisons pour un gouvernement de choisir de confier a un organisme une ou 
plusieurs des missions decrites ci-dessus. Cela peut etre pour la gouvernance et 
I'independance de I'organisme (par exemple, en matiere d'expertise institutionnelle), 
pour identifier les responsabilites et assurer la qualite du management (par exemple, 
pour gerer une grosse infrastructure de recherche), pour des raisons de securite 
(norme et certification), de technicite (recherches technologiques) ou de duree 
(recherches strategiques a long terme). 

A contrario, il faut prendre en compte le fait que les besoins de recherche et de 
developpement evoluent sans cesse, plus rapidement qu'on ne fait evoluer les disposi- 
tifs. Par exemple, partout en Europe, les universites sont de plus en plus souvent des 
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etablissements autonomies gerant leur politique de recherche, et engagees dans des 
demarches de valorisation ; les missions des organismes sont done aujourd'hui moins 
distinctes du role rempli par les universites. Les entreprises contractualisent de plus 
en plus leur recherche dans des etablissements publics, en utilisant une logique de 
marche mondial qui destabilise les etablissements publics nationaux. L'Europe est de 
plus en plus le lieu de construction des politiques publiques, ou des normes, et met 
de facto en situation instable les etablissements nationaux en charge de ces missions. 
Les infrastructures de recherche sont de plus en plus couteuses et techniquement 
complexes ; leurs organismes doivent fournir un acces ouvert a ces infrastructures, 
initialement construites en reponse aux besoins de la generation precedente. 

En outre, la recherche et le developpement technologique font, par essence, 
eclater les frontieres des savoirs et des objets de recherche. En particulier, les recher- 
ches, finalisees ou non, deviennent de plus en plus complexes et interdisciplinaires, 
et necessitent d'assembler competences et outils au-dela de ceux qui existent au sein 
d'un organisme particulier. Ainsi, les missions confiees a un organisme et ses frontie- 
res deviennent-elles obsoletes par rapport a cette evolution, sauf si on est capable de 
les reviser regulierement. 

Enfin, chacun sait que les memes missions, ou plutot la meme expression 
d'une mission, peuvent couvrir des realites tres differentes, au cours du temps ou 
selon le pays. 

3.3 Face a des enjeux externes et des logiques internes 

EN EVOLUTION, QUELS SONT LES FORCES ET LES FAIBLESSES 

DES ORGANISMES DE RECHERCHE ? 

En general, les atouts des organismes proviennent de leur capacite a develop- 
per sur le long terme des recherches strategiques ou a risque, a construire des projets 
p lu ridisci p Li n ai res, a gerer des infrastructures de recherche, et a etablir des ponts 
entre recherche publique et milieux socioeconomiques. Les organismes ont aussi des 
faiblesses, qui ne sont heureusement pas systematiques ni intrinseques : une culture 
et une gestion pas toujours aussi reactives qu'elles devraient I'etre ; des difficulty a 
assembler en interne I'ensemble des connaissances et des technologies necessaires a 
leurs missions ; un management difficilement optimal, lorsque leurs missions sont 
tres variees ; une incoherence croissante entre leur positionnement national et la 
dimension europeenne ou mondiale de leur secteur d'activite ; une difficulty a assu- 
mer le cout et la technicite croissante des infrastructures dont ils ont la charge ; des 
contraintes publiques sur leur gestion financiere, souvent incompatibles avec les 
demarches d'innovation ou de recherche partenariale... 

La demarche de management doit bien sur viser a tirer le meilleur parti des 
forces et a corriger les faiblesses. C'est notamment pour tirer parti de son potentiel 
m u Ltidisci p Li n a i re que le CNRS fait evoluer son organisation. C'est grace a sa connais- 
sance du milieu agricole et des recherches mondiales sur ce sujet que I'INRA a pu 
developper sa prospective a vingt ans. II est tout a fait logique que ce soit les orga- 
nismes, par leur capacite de management, qui aient en charge la gestion des TGE, soit 
directement, soit au travers d'organismes specialises. 
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3.4 Queues sont les opportunity qui s'offrent aux organismes, 

ET LES DIFFICULTY AUXQUELLES ILS DOIVENT FAIRE FACE ? 

Les organismes de recherche ont des opportunites a saisir : ils peuvent prendre 
a leur compte les enjeux actuels de la recherche, que ce soit les recherches aux fron- 
tieres des connaissances, les sujets interdisciplinaires, ou les sciences de la 
complexite ; I'attention croissante des populations en matiere de besoin de connais- 
sance et d'innovation (64 % de la population europeenne a cette attente, notamment 
en matiere de bien-etre, de sante et d'environnement, selon I'Eurobarometre de juin 
2005) induit un besoin accru de recherche, notamment en matiere de precaution, 
d'expertise ou de controle ; les competences et les outils que les organismes assem- 
blent depassent celles des universites et sont necessaires a la formation, notamment 
a la formation par la recherche, et a I'industrie ; le processus d'innovation est devenu 
tres multiforme, incluant des aspects technologiques, d'invention ou de management, 
ce qui donne aux organismes technologiques des opportunites en matiere 
d'ensemblier ; toutes les disciplines ont besoin d'une panoplie d'outils d'acces tres 
ouverts que les organismes sont bien places pour gerer. 

Ils font aussi face a des difficulty, comme les contraintes des budgets publics 
alors meme que le cout de la recherche augmente avec sa complexite ; la perception 
des tutelles, qui est que les organismes nationaux doivent defendre un avantage 
national, alors que la recherche et I'activite socioeconomique sont de plus en plus 
competitives a I'echelle mondiale et que les politiques publiques sont europeennes ; 
le recours croissant des gouvernements aux outils reglementaires et d'incitation a la 
recherche privee plutot qu'a la commande aux organismes publics... 

II est done de plus en plus critique que la politique des organismes et leur 
management soient capables de faire percevoir a leurs equipes les enjeux et les con- 
ditions changeantes auxquels elles sont confrontees, pour faciliter leur adaptation, et 
de faire accepter par leurs tutelles une strategie coherente entre leurs missions, leurs 
moyens et les regies auxquelles ils sont soumis. 

3.5 Quelle place specifique pour les organismes 

DANS L'ESPACE EUROPEEN DE LA RECHERCHE ? 

La construction de I'Espace europeen de la recherche est un enjeu majeur pour 
la recherche europeenne, et done pour les organismes. J'estime person nellement que 
e'est un des enjeux positifs concrets qui peuvent maintenir une dynamique euro- 
peenne. Cet espace ne se construira pas seulement au travers de la politique de la 
connaissance et de son programme cadre — meme si celui-ci joue un role essentiel et 
que son montant doit absolument s'accroitre pour que puissent etre remplis les objec- 
tifs de formation, de recherche et d'innovation de la strategie dite « de Lisbonne ». 

Pour que cet espace s'inscrive dans un cadre coherent entre projets des equi- 
pes, politique des organismes, agences nationales et europeennes, demarches d'inves- 
tissement, etc., il est necessaire de construire des prospectives europeennes. Les 
organismes doivent s'y engager en reseau. Ils peuvent decider ensemble d'investir 
dans des equipements communs des laboratoires, des formations. Le plus efficace 
consiste a inscrire cela dans des bi- ou multi-partenariats : il est en effet plus logique 




Quels positionnements pour la recherche publique ? 


que deux organismes engages dans les memes problematiques s'associent a I'echelle 
europeenne, plutot que de marier des organismes nationaux aux missions differentes. 

Une autre demarche consistera a ouvrir largement les programmes nationaux 
— ceux des organismes comme ceux des agences — afin de faciliter le montage des 
projets, a reduire les duplications et a ameliorer la qualite de la recherche par la com- 
petition. Les principes de cette demarche s'elaborent progressivement. 

3.6 Les politiques de recherche europeenne et ses instruments 

SONT-ILS ADAPTES AUX ORGANISMES ? 

La politique de recherche europeenne et ses instruments, s'ils s'ouvrent a la 
recherche fondamentale au travers de I'ERC ( European Research Council ) comme pro- 
pose par la Commission et approuve par le Conseil, conviennent a tous les types de 
recherche. 

Cependant, differentes approches utilisant les outils existant pourraient etre 
promues : 

- L'acces aux competences reparties dans les 770 organismes est probablement 
insuffisant, si on veut faciliter I'appel a leurs savoirs, par exemple, plutot qu'a 
celui de leurs homologues dans le monde. Cet acces concerne a la fois les res- 
ponsables des politiques publiques, les etablissements de formation et les 
entreprises ; I'effort d'information sur le dispositif existant, ses competences 
et ses outils meriterait d'etre renforce. 

- Les mecanismes de mise en reseau visent, d'une part, les equipes (Reseaux 
d'excellence) et, d'autre part, les responsables nationaux de programmes (Era- 
net). Les premiers, si on visait leur institutionnalisation a terme, comme il 
I'etait initialement souhaite, aboutiraient a une fragmentation des 
organismes ; les seconds devraient plus frequemmentse consacrer aux organis- 
mes eux-memes, dans le cadre de leur autonomie, leur permettant de develop- 
per leur politique europeenne. 

- Le transfer! vers I'Europe de la responsabilite de nombreuses politiques publi- 
ques ou de normalisation ne s'est pas accompagne d'une politique pour les 
organismes nationaux en charge des recherches, des surveillances et des exper- 
tises associees. On voit cependant deja apparaitre les premisses d'une europea- 
nisation de ces organismes, qui entrent ainsi en situation incoherente vis-a- 
vis de leur tutelle et de leur subvention ; il est utile de s'interroger sur les pers- 
pectives possibles du dispositif. 

3.7 Conclusion 

On le voit, la gestion d'une partie importante de la recherche au sein d'orga- 
nismes n'est pas une anomalie, mais un mode naturel d'une politique de recherche, 
bien adapte a un grand nombre des facettes de cette politique. La question n'est pas 
de remettre en cause a priori ce dispositif, mais d'apprendre a le gouverner de fagon 
efficace. 
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Cette question a ete debattue a la fois au sein du G8 et du groupe de travail 
d'Eurab. J'ai ete frappe de constater que ces deux groupes preconisaient la meme 
demarche : une approche de gestion strategique par les ministres de tutelle et de 
contractualisation pluriannuelle des organismes avec controle a posteriori. Cela per- 
met de prendre en compte explicitement les missions de I'organisme — et de les revi- 
ser si necessaire — , de fixer ses orientations en prenant I'avis des instances 
devaluation et de definir ses moyens. Cela place ses responsables en situation de 
gerer I'organisme selon un cadre convenu et les tutelles de I'organisme d'en controler 
les effets. Une telle logique est applicable a tous les organismes, qu'ils fassent de la 
recherche fondamentale, de la recherche finalisee ou de la recherche technologique. 
Ce n'est certainement pas une invention revolution naire, mais pourquoi ne le fait-on 
pas vraiment ? 
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4.1 Introduction 

Produire des connaissances constitue une source de richesse pour les Etats et 
disposer d'un potentiel de recherche pour maitriser les capacites technologiques est 
un instrument privilegie de puissance economique. Dans un contexte de globalisa- 
tion, la competition qui en resulte ne se situe pas seulement entre Etats, mais aussi 
entre institutions et etablissements de recherche. Parce qu'un Etat dispose des insti- 
tutions de recherche du plus haut niveau, des meilleures universites, de centres 
d'excellence et de poles de competitivite, il peut attirer les cerveaux et les laboratoi- 
res des entreprises du monde entier. Ainsi, la question de la « visibility » et du 
« reperage » de ces centres et institutions, avec sa composante de communication 
s'est retrouvee au cceur des preoccupations des decideurs. De fait, les initiatives 
nationales et internationales se sont multiplies ces dernieres annees pour classer les 
universites, identifier les centres d'excellence, reperer les poles de competitivite, 
mesurer les performances en matiere de recherche et developpement (RD). En corol- 
laire et de fagon parfois abusive — comme on le verra — , la mesure de I'excellence et 
de la performance est devenue un des outils cles de la strategie des decideurs politi- 
ques. Cette mesure est souvent basee sur la production d'indicateurs quantitatifs dont 
le choix, la construction et I'analyse sont extremement delicats. II s'agira ici d'analy- 
ser trois demarches — et leurs logiques — qui ont ete mises en oeuvre aux niveaux 
europeen, international et national, et d'en tirer des conclusions, aussi bien sur le 
plan methodologique que politique. 


5 Au moment de la redaction de I'article, I'auteur etait directrice de I'Observatoire des sciences et 
des techniques et chercheur au CERMES. 
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4.2 Trois illustrations contrastees de reperage et devaluation 

DE LA PERFORMANCE EN MATIERE DE R&D 

4.2.1 L'initiative europeenne de la cartographie de I' excellence 

En janvier 2000, dans sa communication intitulee « Vers un espace europeen 
de la recherche » (« Towards a European research area »), la Commission europeenne a 
lance un plaidoyer vigoureux pour augmenter I'investissement europeen en matieres 
de recherche, developpement et d'innovation et pour renforcer la coherence des acti- 
vites de recherche et des politiques correspondantes dans toute I'Union europeenne. 
Le concept d'« Espace europeen de la recherche » a emerge et il eut un fort impact 
aussi bien au niveau des decideurs politiques que de la communaute scientifique. Ce 
concept a ete adopte par le Conseil europeen des chefs d'Etats et de gouvernements, 
a Lisbonne en mars 2000. Le Conseil europeen a alors fixe une serie d'objectifs pour 
permettre sa mise en oeuvre et parmi eux, la realisation, des 2001, d'une cartographie 
de I'excellence en R&D dans I'ensemble des Etats membres. 

La structuration de I'espace europeen est alors pergue comme une affaire trans- 
nationale necessitant le renforcement de la visibility, du soutien et de la collaboration 
des centres d'excellence europeens, ou qu'ils soient situes. La cartographie des centres 
d'excellence est designee comme un des outils de cette structuration, le principal autre 
etant la creation des « Reseaux d'excellence », inscrite dans le 6 e programme-cadre 
(PCRD). Ainsi, une demarche descendante (« top-down ») devaluation et d'identifica- 
tion viendrait-elle completer une structuration en reseaux qui se veut, quant a elle, 
completement ascendante (« bottom-up »). De fait, I'articulation entre les deux demar- 
ches n'a jamais ete recherchee. Les regies deontologiques en usage dans devaluation 
des projets soumis aux PCRD n'auraient pas permis que soient privileges, d'une maniere 
ou d'une autre, les centres d'excellence reperes dans I'exercice de cartographie. Finale- 
ment, la cartographie s'est done vu attribuer essentiellement un role d'information et 
de communication. II s'agissait d'identifier et de reveler les competences 
« excellentes » 6 , y compris celles qui sont « moins connues » dans les domaines scien- 
tifiques et techniques, tant classiques qu'emergents. La cartographie devait conduire 
initialement a I'identification d'un nombre « adequat » d'entites excellentes : groupes 
de recherche du secteur public, universites, centres de recherche prives. II en etait done 
attendu des revelations susceptibles de rendre service a une large palette d'utilisateurs 
potentiels : industriels (notamment les PME), decideurs politiques, gestionnaires, servi- 
ces publiques, acteurs de la recherche, etc. Si aucun lien ne pouvait etre etabli avec 
I'attribution de financements communautaires de la recherche, I'exercice devait avoir de 
larges impacts pour les Etats membres et les industries. Autrement dit, cette identifica- 
tion, dont la Commission avait vu les limites juridiques pour son usage dans le cadre du 
PCRD, devait etre tres structurante pour les utilisateurs nationaux qui, incidemment, 
n'ont ete consultes en amont ni sur leurs besoins, ni sur leurs attentes ! Une autre 
application, plus interessante, devait etre de suivre devolution des competences en 
Europe, et d'identifier les forces et faiblesses au niveau sectoriel. Mais un exercice 
congu pour ces objectifs n'aurait pu se faire avec la meme approche methodologique. 


6 Les guillemets indiquent que les termes utilises dans les lignes suivantes sont issus des docu- 
ments officiels. 
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Ne sous-estimant ni I'ampleur de la tache, ni, surtout, ses risques 7 , la Com- 
mission europeenne mit en place un dispositif elabore : I'exercice devait etre realise 
de « fagon independante », par des contractants places sous la responsabilite de la 
Commission, jouant le role de maitre d'ceuvre, et soumis au controle des Etats mem- 
bres represents au sein d'un groupe de haut niveau — le « High level group » (HLG) 
— , tout en s'appuyant sur des petits groupes d'experts independants. Le Conseil 
europeen ayant demande les resultats pour fin 2001, la Commission entreprit les pre- 
mieres operations des 2000, en organisant un seminaire de travail reunissant des 
experts europeens et en recueillant les avis du HLG. 

Cette premiere phase aboutit a la production d'un document de la Commission 
intitule, dans une optique franchement methodologique : « Comment cartographier 
I'excellence en matiere de recherche et developpement dans I'Union europeenne ». Ce 
document rappelle les attendus et definit les criteres de choix de la methodologie, qui 
doit etre : « liable, objective et transparente ». De plus, la methode doit pouvoir etre 
reproduite, etre confortee par des experiences nationals et impliquer les personnes 
concernees (communaute scientifique, et decideurs). 

Ce document identifie globalement trois approches possibles pour realiser une 
telle cartographie : 

- des enquetes de type bottom-up, en demandant a la communaute scientifique 
de fournir elle-meme les donnees necessaires (par exemple, en designant les 
meilleurs laboratoires) ; 

- des enquetes realisees aupres de panels representatifs (scientifiques, experts, 
decideurs, etc.) ; 

- la combinaison d'indicateurs dits d 'input (ressources financieres et humaines) 
et d'indicateurs dits d 'output (portant sur le nombre de publications, de bre- 
vets, etc.). 

La methode finalement retenue a ete celle d'une approche modulee, basee sur 
les indicateurs. II s'agissait de commencer par une analyse bibliometrique, dont les 
resultats seraient verifies par croisement avec les donnees disponibles dans les Etats 
membres et finalement valides par le HLG. Les resultats seraient ensuite evalues par 
un comite regroupant des scientifiques, des industries et des chercheurs en sociolo- 
gie des sciences. Des enquetes complementaires seraient effectuees sur les entites 
identifiees par I'analyse bibliometrique pour disposer, notamment, de donnees sur les 
ressources financieres et humaines. Au total, il s'agissait done de mener un exercice 
tres complet, d'entree bibliometrique. De fait, e'est principalement a ce seul aspect 
que I'exercice reel s'est limite. 

A ce stade, plusieurs remarques s'imposent. D'abord, la nature methodologique 
du document de la Commission — document qui a encadre strictement la suite des 
travaux — pose la question de la legitimite de I'expertise de la Commission dans ce 
domaine. Meme si cette derniere a consulte des experts en amont de sa preparation, 
le document manque singulierement de critique vis-a-vis des demarches proposees : il 


7 Les debats au sein du HLG montraient de grandes divergences dans ^appreciation de I'interet de 
I'exercice, mais aussi quant a la portee de ses resultats sur la communaute scientifique et les deci- 
deurs. 
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n'en montre ni les limites methodologiques, ni Les risques, notamment dans I'inter- 
pretation des resultats. D'autre part, la nature de I'excellence n'a jamais reellement 
fait I'objet de reflexions et debats approfondis (alors que de nombreux travaux exis- 
tent sur ce sujet) et une vision tres mecanistique et quantitative de celle-ci (produc- 
tion de publications scientifiques tres citees et de brevets, participations aux projets 
des PCRD, etc., eventuellement mises en regard des ressources) s'est rapidement 
imposee. Au bout du compte, I'exercice de « cartographie » n'etait guere plus qu'un 
classement base sur les notes obtenues. Enfin, et au-dela des problemes methodologi- 
ques, plusieurs problemes etaient ecartes. Ainsi, est-il possible (et legitime) de com- 
parer des groupes bien etablis a des equipes de plus petite taille, performantes, en 
emergence et se situant dans des domaines pointus ? 

Mais ce sont moins ces questions, qui resteront cependant sous-jacentes, que 
les difficultes methodologiques qui rendront I'exercice infructueux. 

Deux exercices ont ete lances sur trois domaines cibles par le HLG : I'economie, 
les sciences du vivant (comprenant la bioinformatique, les neurosciences, la geneti- 
que et I'immunologie) et les nanotechnologies. En ce qui concerne I'economie, une 
unite de la Commission s'est chargee elle-meme de I'etude (ce qui enfreignait le prin- 
cipe d'independance enonce plus haut, meme si ce bureau disposait de competences 
internes). Pour les deux autres domaines, un exercice dit preliminaire a eu lieu entre 
juin et decembre 2001 avec le concours d'un courageux bureau d'etudes, puis un 
deuxieme exercice, dit « pilote », s'est tenu d'avril 2002 a 2003 portant sur les 
memes domaines et sous-traite a des contractants specialises en bibliometrie. 

Ce second exercice n'a porte que sur des indicateurs strictement bibliometri- 
ques (publications scientifiques, taux de citation et brevets), construits sur des bases 
methodologiques eprouvees. Cependant, au terme d'un travail considerable de net- 
toyage des adresses des etablissements dans les Etats membres, le seul niveau de 
classement atteint a ete celui des universites ou des etablissements de recherche (le 
CNRS, I'Inserm, etc. en France), et non celui, attendu, des departements universitai- 
res 8 . Des lors, les resultats ne sont pas surprenants : les plus grandes universites 
europeennes arrivent en tete ! De plus, cet exercice s'est heurte a deux problemes 
majeurs, identifies lors devaluations ulterieures et deja pressentis lors de I'exercice 
preliminaire : ^identification des perimetres des entites (universites, centres de 
recherche) et leur reperage dans les bases de publications utilisees — probleme aigu 
en France, en raison de la mixite des laboratoires de recherche entre organismes et 
universites, mais existant aussi dans d'autres pays europeens — et ^identification et 
le reperage des perimetres scientifiques, qui ont ete critiques par les experts des 
domaines concernes. 

A la fin de I'exercice, la Commission europeenne en a fait realiser plusieurs 
evaluations. Ainsi, celle confiee en 2003 a I'Institut de prospective technologique 
(IPTS) 9 sur L'uti Lite et I'impact de la cartographie souligne que, si la cartographie 


8 II avait ete decide que les departements universitaires permettraient dans un premier temps 
d'identifier les « groupes de recherche », ce qui constitue, deja, une tres grande approximation de la 
realite. 

9 Institute for Prospective Technological Studies, un des sept instituts du Centre commun de recher- 
che de la Commission europeenne. 
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peut etre jugee utile, beaucoup d'utilisateurs potentiels s'inquietent de la fiabilite 
des donnees et que le niveau d'agregation est considere com me non pertinent, la plu- 
part des utilisateurs souhaitant identifier les groupes et les individus plutot que les 
universites. Enfin, la definition de ^excellence est egalement un sujet d'insatisfac- 
tion. Au total, la Commission europeenne a conclu que I'exercice n'avait pas ete satis- 
faisant, car revelant de trap nombreux problemes methodologiques et techniques, et 
qu'un investissement financier considerable serait necessaire pour que les efforts 
aboutissent a une reelle valeur ajoutee. L'exercice fut alors abandonne. 

Que peut-on tirer comme enseignement sur cet exercice ? Tout d'abord que 
toutes les conditions etaient probablement reunies pour qu'il ne soit pas 
satisfaisant : 

- I'absence de consultation initiate des utilisateurs potentiels (elle n'a ete reali- 
see qu'a la fin de I'exercice pilote...) et done, I'absence de construction d'un 
cadre de references ; 

- le manque de reflexions sur la nature de I'excellence et, finalement, I'absence 
de consultations d'experts sur le sujet ; 

- le souci majeur de I'objectivite, s'expliquant largement par le cadre communau- 
taire et I'obligation d'egalite de traitement entre Etats membres, mais condui- 
sant a adopter des methodes inadaptees, basees exclusivement sur des 
indicateurs quantitatifs ; 

- la non-prise en compte d'obstacles techniques et methodologiques pourtant 
souleves des le depart par les experts — dont I'Observatoire des sciences et des 
techniques en France. 

Bref, au total, un exercice issu d'une commande politique et un quasi-echec 
sur le plan methodologique, mais sans aucun doute un exemple pour les Etats mem- 
bres tentes par ces approches, et dont certains en avaient d'ailleurs fait la promotion. 

4 . 2.2 Une entreprise individuelle : le « dassement des universites 
de Shanghai » 

En 2000-2001, un petit groupe de chercheurs de I'Institut de I'education supe- 
rieure appartenant a I'Universite Jiao Tong de Shanghai decida d'entreprendre un clas- 
sement des universites du monde entier a la seule fin, au depart, d'y situer les 
universites chinoises. La tache fut immense, plus de deux ans, pour cette equipe ne 
beneficiant pas de soutien exterieur, mais I'impact de leurs travaux publies pour la 
premiere fois en 2003 depassa probablement toutes leurs esperances. 

Leur idee etait simple, sinon simpliste : utiliser des bases de donnees interna- 
tionales accessibles pour construire des indicateurs concernant plus de 2 000 univer- 
sites du monde entier, decider de la ponderation de ces indicateurs et, enfin, produire 
un classement des « 500 meilleures » d'entre elles. L'exercice a ete reproduit en 2004, 
avec des indicateurs legerement modifies (mais suffisamment pour que le classement 
des universites ait change d'une annee a I'autre). 


En 2004, les indicateurs suivants ont ete utilises : 
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- le nombre de prix Nobel ou de medailles Fields obtenus par les etudiants diplo- 
mes de I'universite (indicateur choisi pour mesurer la qualite de 
I'enseignement...) ; 

- le nombre de prix Nobel et de medailles Fields obtenus par les chercheurs de 
I'universite ; 

- le nombre de chercheurs de I'universite dont les publications sont largement 
citees pour 21 domaines scientifiques ; 

- le nombre d'articles dans Science et Nature ; 

- le nombre d'articles dans les bases bibliographiques du Science Citation Index 
et du Social Science Citation Index ; 

- et, enfin, quand cela etait possible, le nombre de chercheurs travaillant dans 
I'universite (ces donnees ont ete obtenues notamment pour la Chine et les 
Etats-Unis). 

II n'est pas vraiment necessaire de discuter de ces indicateurs, dont chacun 
possede des limites importantes : leur choix s'est impose principalement par la dispo- 
nibilite des informations au niveau international et leur utilisation est emprunte 
d'une certaine candeur. La question — essentielle — du reperage des publications 
des universites se pose aussi, notamment, mais pas exclusivement, pour la France. 

II est utile, cependant, de rappeler que cette demarche n'est pas isolee. 
D'autres classements de ce type ont ete realises, soit au niveau national (au Canada, 
en Suisse, aux Etats-Unis, en Allemagne...), soit au niveau mondial, tel celui publie 
par le Times. Les specialistes ont ete unanimement critiques sur la realite de ces clas- 
sements, mais peu de propositions alternatives ont ete faites, alors que la demande, 
justifiee ou non, est reelle. 

De fait, il est plus interessant d'examiner I'impact de ces classements. Celui de 
Shanghai a eu un retentissement majeur, y compris en France. Ainsi, les autorites en 
charge de la recherche, aussi bien que les presidents d'universite, sans oublier les 
medias, ont fait reference a ce classement, tout en soulignant ses imperfections : soit 
pour se feliciter de la presence de I'une ou I'autre universite frangaise parmi les 100, 
200 ou 500 classees, soit pour regretter le faible positionnement des universites fran- 
gaises en general... Finalement, le classement dit « de Shanghai » a eu le grand 
merite de rappeler que : 1) la globalisation de I'education superieure est une realite 
que I'on ne peut plus longtemps sous-estimer : les universites du monde entier sont 
en situation de concurrence ; 2) que le lieu universel de la recherche academique est 
universitaire ; il a aussi probablement permis de renforcer la volonte des universites 
de se doter d'outils devaluation strategique. 

Finalement, le classement de Shanghai pose indirectement des questions qui 
vont au-dela des aspects purement methodologiques : un classement international 
permet-il d'asseoir la reputation d'un etablissement ? En definitive, quel a ete I'impact 
de ce classement aupres des « clients » potentiels, c'est-a-dire des etudiants ? Sur 
quels criteres ceux-ci font-ils leur choix ? Autant de questions qui pourraient etre uti- 
lement debattues a I'echelle internationale, europeenne et nationale. 
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4.2.3 La construction d'indicateurs interinstitutionneis en France 

Comme dans de nombreux autres pays, devaluation des politiques publiques 
est a I'ordre du jour, en France, au debut des annees 2000, I'illustration la plus mar- 
quante etant I'adoption de la nouvelle Loi organique relative aux lois de finances 
(LOLF), promulguee en 2006 et qui renforce le pouvoir de controle du Parlement sur le 
budget de I'Etat. Cette nouvelle loi organique concerne tous les secteurs d'activites 
ou I'Etat intervient, la recherche etant bien evidemment concernee 10 . 

Deja, I'Etat frangais a developpe, depuis quelques annees, la mise en oeuvre de 
contrats quadriennaux afin de definir les objectifs des institutions publiques et d'eva- 
luer les moyens necessaires a leur realisation. La majorite des organismes de recher- 
che, academiques ou finalises, sont concernes et il en est de meme de I'ensemble des 
universites avec lesquelles I'Etat realise depuis 1998 des contrats quadriennaux. Ces 
contrats sont suivis au moyen d'indicateurs, generalement proposes par les institu- 
tions elles-memes. 

Aussi bien dans le contexte de la LOLF que dans celui des contrats quadrien- 
naux, la demande d'indicateurs de suivi et d'efficacite est done grande dans le 
domaine de recherche et se situe a des niveaux plutot fins (institution ou pro- 
gramme). 

En termes d'indicateurs de R&D, la France s'etait dotee, des 1990, de I'Observa- 
toire des sciences et des techniques (0ST), sous forme d'un groupement d'interet 
public. A cote du service statistique du ministere charge de I'education et de la 
recherche, qui realise les grandes enquetes de R&D sur les ressources financieres et les 
ressources humaines (donnees d 'input), I'Observatoire des sciences et des techniques 
(0ST) a ete cree pour concevoir et produire des indicateurs sur I'activite scientifique et 
technique (donnees d ’output) et situer la France dans le contexte europeen et interna- 
tional. Au debut des annees 2000, la demande a evolue pour que I'OST produise aussi 
des indicateurs a I'echelle des etablissements (organismes de recherche, universites). 
Les travaux inities par I'OST et ses membres ont ete finalement developpes au sein du 
dispositif dit de « production cooperative d'indicateurs interinstitutionneis », la 
« cooperative ». Cette derniere demarche constitue un exemple inedit en termes 
d'efficacite pour la construction et la production d'indicateurs interinstitutionneis 
repondant aux besoins des decideurs et acteurs de la recherche. 

L'objectif etait au depart de disposer d'indicateurs solides, fiables, compara- 
bles dans le temps et entre institutions, et qui puissent etre utiles aussi bien a I'Etat 
(ministere de la Recherche, bientot le Parlement) qu'aux operateurs eux-memes (orga- 
nismes de recherche, universites...). Une condition essentielle etait que les etablisse- 
ments publics de recherche, qui sont, en France, des entites juridiquement autonomes 
par rapport a I'Etat, puissent accepter et valider les indicateurs les concernant. 

Pour repondre a cette double attente, le dispositif de « cooperative » a ete mis 
en place en 2000, sous I'impulsion du ministere de la Recherche, en s'appuyant sur 
trois structures complementaires : 


10 Elle est representee par la mission interministerielle Recherche et enseignement superieur uni- 
versitaire. 
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1. Un comite de pilotage qui associe le ministere charge de la recherche et 
I'ensemble des institutions publiques de recherche en France (organismes 
publics de recherche et universites). Ce comite de pilotage est preside par un 
responsable d'organisme de recherche, ce qui constitue un gage d'autonomie 
et de partage des responsabilites. 

2. Un operateur, I'OST, avec ses competences dans le domaine des indicateurs 
S&T. Possedant les bases de donnees de reference (notamment dans le 
domaine des publications scientifiques et des brevets) et independant des eta- 
blissements, il peut se porter garant de la methodologie mais aussi de la deon- 
tologie de la demarche (partage et controle des donnees, confidentialite...). 

3. Des groupes de travail operationnels qui associent, sur chaque thematique, les 
services competents des institutions de recherche, afin de definir au mieux les 
indicateurs pertinents pour I'ensemble des institutions — tout en tenant 
compte des specificites de chacune — , collecter si besoin les donnees, verifier 
et valider techniquement les indicateurs produits par I'OST. 

Le dispositif de production cooperative d'indicateurs s'avere done etre un pro- 
cessus participatif a toutes les etapes de construction et de validation des indica- 
teurs. En amont, il associe les operateurs de la recherche (universites, organismes de 
recherche) aux decideurs (ministere de la Recherche) pour commander les etudes 
necessaires et repondre aux demandes en matiere de politique scientifique. La realisa- 
tion de chaque etude elle-meme est faite en collaboration avec les services experts 
reunis sous le pilotage de I'OST. La definition des indicateurs donne lieu a de nom- 
breux echanges sur les strategies et sur les pratiques institutionnelles, ce qui est 
d'ailleurs considere comme un des points tres positifs du dispositif. Enfin, les don- 
nees sont validees par les institutions elles-memes. Elies sont soit issues des syste- 
mes d'information des institutions et partagees sous forme semi-agregee pour 
construire les indicateurs, soit issues des bases de I'OST mais reconnues par les eta- 
blissements eux-memes. Cette etape de reconnaissance et de validation (y compris au 
plus haut niveau) est indispensable pour que les resultats soient acceptes collective- 
ment sans equivoque ni contestation. 

Il faut egalement ajouter que ce processus se veut retroactif, dans le sens ou il 
permet d'identifier les manques (souvent tres importants) de donnees ou d'informa- 
tions disponibles et done, finalement, de faire evoluer les systemes d'information des 
etablissements. 

Le succes de ce dispositif s'est illustre dans trois domaines : celui de la demo- 
graphie, celui de la propriete intellectuelle et enfin celui de la production scienti- 
fique. 

Dans le premier cas, les etudes menees ont permis de decrire la demographie 
des enseignants-chercheurs des universites et des chercheurs des etablissements 
publics de recherche a visee scientifique et technique (EPST), avec classifications par 
discipline, region, age et sexe. 

En ce qui concerne la valorisation de la recherche, I'etude achevee en 2003 a 
produit des indicateurs relatifs a la propriete intellectuelle dans les organismes de 
recherche publique entre 1997 et 2001, et a presente des resultats preliminaires 
obtenus a partir d'une enquete realisee aupres des etablissements d'enseignement 
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superieur. Cette etude a mis en exergue Les differences de strategie en matiere de pro- 
priety intellectuelle selon les organismes et leurs missions. 

Enfin, le groupe de travail sur les publications scientifiques a realise deux etu- 
des (une preliminaire sur 1997, et une seconde, plus etendue, sur 2000) sur la pro- 
duction scientifique des institutions publiques de recherche, reperee par les 
institutions elles-memes a partir des donnees de la base SCI de I'OST. L'ensemble des 
indicateurs produits permet d'analyser les profils et les caracteristiques de chaque 
institution. 

Ces trois exemples se situent dans differents contextes politiques : preparation 
d'une loi sur la programmation de la recherche necessitant la connaissance des 
departs a la retraite des chercheurs et enseignants-chercheurs fonctionnaires, evalua- 
tion de la loi sur I'innovation et enfin, perspectives de la LOLF et des contrats 
d'objectifs entre I'Etat et les institutions de recherche. 

La demarche mise en place, qui associe directement les etablissements concer- 
ns a la conception et la production d'indicateurs, s'est averee extremement fruc- 
tueuse, notamment pour lever les reticences eventuelles des etablissements, meme si 
elle s'avere lourde pour I'operateur. Elle permet aussi de propager la culture de deva- 
luation et de la production d'indicateurs au sein des administrations. Ce dispositif, 
cree en 2000, est actuellement en veille 11 mais le meme type de methode participa- 
tive a ete repris par I'OST pour la construction des indicateurs bibliometriques de la 
Mission interministerielle recherche et enseignement superieur dans le cadre de la 
LOLF. 


Cependant, in fine de telles demarches posent deux questions importantes : 

- D'une part, sur I'impact reel, en termes de politique scientifique et de 
financement : il est actuellement difficile de savoir si les resultats des etudes 
(et maintenant ceux des indicateurs pour la LOLF) sont pris en compte par les 
decideurs politiques et s'ils sont utilises en tant qu'outils de gestion strategi- 
que par les acteurs eux-memes. 

- D'autre part, et en corollaire, sur I'impact des indicateurs sur les activites et les 
comportements : des exemples etrangers — tel celui du « Research Assessment 
Exercise » (RAE) des universites britanniques — montrent que, si des indica- 
teurs sont utilises comme outils de gestion, les acteurs adaptent leurs perfor- 
mances aux indicateurs eux-memes 12 . 

4.3 En guise de conclusion : CLASSER n'est ni mesurer, 

Nl CARACTERISER LA PERFORMANCE EN MATIERE DE R&D 

Les trois exemples presentes soulignent la demande en matiere d'indicateurs 
pour evaluer la performance des activites de R&D des etablissements publics et la 
situer par rapport a des references internationales. La question du reperage des 


11 Aucune nouvelle etude n'a ete commandee en 2005. 

12 Par exemple, selon les indicateurs adoptes, en diminuant le volume des publications pour privi- 
legier celles dans des revues a fort impact ou, au contraire, en favorisant un plus grand nombre de 
publications, y compris dans des revues moins citees. 
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meilleurs est essentielle pour les decideurs et ceux qui financent la R&D : comment 
etre certain que L'allocation de ressources permettra d'atteindre I'objectif donne en 
choisissant le meilleur operateur ? La question est aussi importante pour les opera- 
teurs eux-memes, qui ont, non seulement besoin de pouvoir se situer dans un con- 
texte europeen et international, mais aussi de disposer d'indicateurs leur permettant 
d'evaluer I'impact et les effets de leur politique scientifique. 

Bien que les exemples presentes portent sur des methodes essentiellement 
quantitatives, il faut rappeler que deux approches peuvent etre opposees : celle basee 
sur la connaissance et I'experience du decideur ou de I'operateur, et confortee par les 
dires des experts qu'il convoque, ou bien celle basee sur des criteres dit « objectifs », 
juges independants d'une opinion preetablie et done, essentiellement quantitatifs. Le 
choix de la methode est probablement different selon les objectifs et les domaines 
mais il est raisonnable de penser que les deux approches sont complementaires : la 
connaissance intime des acteurs d'un domaine peut etre confortee par des informa- 
tions plus objectives, et il convient de completer les methodes quantitatives pour 
permettre le reperage des groupes emergents de petite taille. Dans les deux cas, il 
importe de mobiliser des indicateurs qui caracterisent les operateurs de R&D sur leur 
performance, mais aussi sur leurs ressources, ce dernier point etant particulierement 
delicat en termes de methode et de comparaison. 

De nombreux problemes methodologiques, d'ailleurs souleves par les exemples 
precedents, doivent etre egalement pris en consideration pour analyser les 
performances : 

- La question du reperage, deja delicate en France sur des entites bien individua- 
lists comme les etablissements d'enseignement superieur et les organismes de 
recherche — du fait de leur intrication — , est encore plus difficile quand on 
veut considerer un centre ou un pole d'excellence dont la granulometrie et le 
perimetre sont bien differents. 

En effet, un centre d'excellence designe habituellement une entite reperable, 
voire juridiquement constitute, telle une personne morale, mais peut tout 
aussi bien designer une aire spatiale, une branche d'activite, un duster... bien 
que, dans ce cas, on parle plutot de poles de competence. 

En ce qui concerne les « centres d'excellence » proprement dits, et comme on 
I'a vu avec I'exercice mene par la Commission europeenne, cette notion ne 
donne pas toujours dedications sur la taille des acteurs consideres. Selon les 
cas, un pole ou un centre peut correspondre a un etablissement ou recouvrir 
une aire spatiale (une region par exemple). C'est done, en d'autres termes, le 
cas echeant, qu'il faudra reflechir a leur contour et a leur comparaison. Un 
centre ou un pole se reconnait aussi comme un lieu de confluence ou de 
rayonnement : ce sont essentiellement les liens qu'il etablit avec I'exterieur 
qui permettent de I'identifier. Peut-on aller jusqu'a dire qu'une telle distinction 
doit etre rendue visible au travers d'indicateurs specifiques (par exemple, pri- 
vilegier les citations ou copublications aux simples decomptes de publications, 
les flux d'accueil et de depart de chercheurs plutot que les seuls effectifs, les 
partenariats avec d'autres acteurs au volume global des financements) ? 
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- Comme on I'a egalement indique a plusieurs reprises. La notion d'excellence est 
difficile a cerner au moyen de quelques indicateurs. ELLe est certainement poly- 
semique et I'echec de L'exercice prealable de cartographie de ['excellence par la 
Commission europeenne temoigne de I'im possibility d'litiliser un nombre reduit 
d'indicateurs (en I'occurrence, la production scientifique et technique). 

Au bout du compte, I'excellence se definit plus aisement quant a la place occu- 
pee sur la scene international ou quant a la specialisation que par un simple 
denombrement 13 . Le concept doit egalement prendre en compte les differen- 
ces inherentes aux disciplines. Les indicateurs ne sont pas semblables si on 
veut mesurer et comparer I'excellence en physique nucleaire, en biologie mole- 
culaire, en recherche clinique ou en sciences sociales et humaines, pour recou- 
rir a des exemples significatifs. 

II convient aussi de revenir sur la notion de classement et sur ['information 
que cette notion apporte. L'impact d'un classement est tres grand en termes de com- 
munication mais on peut legitimement penser qu'il est — ou devrait etre — peu utile 
pour eclairer les decideurs et les acteurs sur leur strategic. A I'inverse, disposer d'une 
batterie d'indicateurs, qui peuvent etre normalises et permettre des comparaisons a 
I'echelle nationale ou internationale, permet de caracteriser et situer plus precise- 
ment les activites de recherche, dont on sait, par ailleurs, qu'elles ne se limitent pas 
a la production de connaissances, et encore moins a la seule production d'articles 
scientifiques. Le role des acteurs est majeur dans la promotion d'une grande diversity 
d'indicateurs et, on I'a vu dans le cas de la cooperative frangaise, dans leur definition. 

Au total, I'information apportee sous forme d'un classement est pauvre et limi- 
tee en termes de politique scientifique. Elle procede d'avantage d'affichage que d'une 
reelle analyse. Si la multiplication de ce type d'initiatives dans les dernieres annees a 
repondu a une demande croissante des decideurs, leurs resultats portent a la 
reflexion. Mais c'est aussi par des processus d'essais et d'erreurs que la reflexion pro- 
gresse au sein des institutions nationales et internationales. Celle-ci ne pourra pas 
s'affranchir d'un vrai debat sur I'usage et I'interet des indicateurs pour caracteriser la 
quality d'une entite, sur leur place dans la boite a outils de la demarche strategique, 
sur la participation des acteurs eux-memes a la demarche et, enfin, sur les moyens 
necessaires au deployment d'outils complexes. 


13 Ce denombrement aboutit en general a une notation, et done a un classement. 
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1. Introduction 


Remi BARRE 

[.'expertise scientifique renvoie a I'idee de transmission de connaissances 
scientifiques vers le politique pour eclairer ses decisions sous forme d'avis ou de 
recommandations ; elle peut etre effectuee de maniere individuelle ou collective 
(comite), prendre la forme d'un pur « dire d'expert », resulter de processus formalises 
ou d'etudes plus ou moins lourdes d'appui a la decision ; elle peut etre realisee dans 
des cadres egalement varies, qu'ils soient prives ou publics, de type ad hoc, officiels 
ou encore mediatiques, en sorte que le statut et les implications des avis ou recom- 
mandations produits peut egalement etre tres variable. 

Compte tenu des enjeux, notamment, de securite, de sante et de protection de 
I'environnement, les pays et aujourd'hui la Commission europeenne egalement, ont 
developpe depuis longtemps, avec une acceleration ces dernieres annees, des disposi- 
tifs de conseil et d'expertise scientifiques places aupres des ministeres. En France, la 
loi du l er juillet 1998 institue des agences d'expertise pour la securite des medica- 
ments, pour celle des aliments et, recemment, pour la securite de I'environnement 1 ; 
il existe, en outre, de multiples comites d'experts aupres des ministeres de I'environ- 
nement, de la sante, de I'industrie et de I'agriculture, notamment. 

Pour les institutions publiques de recherche, contribuer a I'expertise peut 
s'exprimer de deux fagons : d'une part a travers la participation de ses chercheurs a 
des activites d'expertise, qu'elles soient individuelles ou qu'elles s'effectuent dans le 
cadre collectif d'agences ou autres procedures ; d'autre part, au titre de la mise en 
place, par I'institution de recherche elle-meme, d'un dispositif lui permettant de 
repondre, en tant qu'institution, a des demandes d'expertise de la part du politique ; 
ce sont les activites d'expertise collective (ou collegiale) mises en oeuvre depuis quel- 
ques annees par la plupart des organismes de recherche (a I'exception notable du 
CNRS). 

La loi de programme sur la recherche du 18 avril 2006 fait de I'expertise une 
des missions de la recherche publique, au meme titre que celles de production de con- 
naissances, de formation, de valorisation et de diffusion de la culture scientifique et 
technique. Ceci est une expression de la demande croissance d'expertise scientifique 
emanant du politique, des media et de la societe en general. 

II ne faut pas masquer, cependant, les deux grands types de difficultes aux- 
quelles les scientifiques et leurs institutions ont id a faire face. Des difficultes de 
type epistemologique d'abord, dans la mesure ou I'expertise n'est pas la science, mais 
la reponse de scientifiques a une question de type politique, ce qui implique neces- 
sairement une part de subjectivity et de transgression de la demarche scientifique. 
Dans I'expertise, les controverses scientifiques se telescopent avec les debats 
sociaux ; ily a mise en evidence des incertitudes sur les connaissances. Bref, I'exper- 
tise scientifique se situe dans I'arene politique et renvoie, parfois brutalement, les 


1 Agences frangaises pour la securite sanitaire des produits de sante (AFSSAPS), pour la securite 
sanitaire des aliments (AFSSA) et pour la securite de I'environnement (AFSE). 
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scientifiques et leurs institutions aux limites de leur savoir, de leur legitimite a eta- 
blir les faits et done de leur position dans la societe 2 . En situation d'expertise, soup- 
gonnes de dieter des valeurs a cause de faits pretendus indiscutables, les scientifiques 
et leurs institutions sont en situation de devoir rendre des comptes et se justifier vis- 
a-vis de la societe, et plus seulement vis-a-vis des pairs. 

Difficultes de nature manageriale ensuite, qui sont de plusieurs ordres : proble- 
mes de gestion des ressources humaines du fait du manque de motivation des cher- 
cheurs, dans la mesure ou leurs activites d'expertise ne sont pas bien prises en 
compte dans leur evaluation, ce qui peut poser aussi la question de la remuneration ; 
problemes d'organisation de processus et de mise en place des competences d'etudes 
et d'interfagage avec le commanditaire politique, d'autant que le commanditaire est 
en general la tutelle ministerielle ; ces questions de competences se posent des lors 
qu'un organisme de recherche en tant que tel veut produire de I'expertise 
scientifique ; problemes de gestion d'image institutionnelle des lors que des cher- 
cheurs peuvent exprimer des avis non seulement contradictoire, mais eventuellement 
polemiques dans les media, y compris en mettant en avant leur appartenance 
institutionnelle ; problemes de mode de financement... 

Ces difficultes, cependant, meritent que les responsables des institutions 
publiques s'attachent a les aplanir, eu egard aux enjeux : la recherche en train de se 
faire interagit avec le debat public et, ce faisant, ils se nourrissent mutuellement ; 
e'est un « travail du collectif » qui fait progresser tant la pertinence de la decision 
publique que le travail de recherche. 

2. Un nouveau contexte de la decision publique, 
de nouvelles interactions entre recherche 
et pouvoirs publics 


Yves Le Bars 3 


2.1 Introduction 

La contribution de la recherche aux politiques publiques est, encore 
aujourd'hui, insuffisante en France. Au cours d'une presentation de la strategie de 
I'Agence frangaise de developpement devant le Comite 21, Jean Michel Severino, 
directeur general de cette agence, et ancien vice-president Asie de la Banque mon- 
diale, notait : « Notre capacite de formulation de notre connaissance est [en France] 
bien inferieure a ce que nous pensons » et il la comparait a I'agressivite de la Banque 
mondiale : « sur les 100 millions de dollars de mon budget, un quart etait exclusive- 


2 Sans parler de I'arene judiciaire a laquelle les scientifiques-experts peuvent etre confrontes. 

3 Ancien directeur general du BRGM, Bureau de recherches geologiques et minieres, et du Cema- 
gref, Institut de recherche pour I'ingenierie de I'agriculture et de I'environnement, Yves Le Bars pre- 
side aujourd'hui I'Agence nationale pour la gestion des dechets radioactifs (ANDRA). II est aussi 
membre de I'Academie de I'eau. Depuis deux ans, Yves Le Bars est revenu au Cemagref terminer sa 
carriere comme conseiller aupres de son successeur. 
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scientifiques et leurs institutions aux limites de leur savoir, de leur legitimite a eta- 
blir les faits et done de leur position dans la societe 2 . En situation d'expertise, soup- 
gonnes de dieter des valeurs a cause de faits pretendus indiscutables, les scientifiques 
et leurs institutions sont en situation de devoir rendre des comptes et se justifier vis- 
a-vis de la societe, et plus seulement vis-a-vis des pairs. 

Difficultes de nature manageriale ensuite, qui sont de plusieurs ordres : proble- 
mes de gestion des ressources humaines du fait du manque de motivation des cher- 
cheurs, dans la mesure ou leurs activites d'expertise ne sont pas bien prises en 
compte dans leur evaluation, ce qui peut poser aussi la question de la remuneration ; 
problemes d'organisation de processus et de mise en place des competences d'etudes 
et d'interfagage avec le commanditaire politique, d'autant que le commanditaire est 
en general la tutelle ministerielle ; ces questions de competences se posent des lors 
qu'un organisme de recherche en tant que tel veut produire de I'expertise 
scientifique ; problemes de gestion d'image institutionnelle des lors que des cher- 
cheurs peuvent exprimer des avis non seulement contradictoire, mais eventuellement 
polemiques dans les media, y compris en mettant en avant leur appartenance 
institutionnelle ; problemes de mode de financement... 

Ces difficultes, cependant, meritent que les responsables des institutions 
publiques s'attachent a les aplanir, eu egard aux enjeux : la recherche en train de se 
faire interagit avec le debat public et, ce faisant, ils se nourrissent mutuellement ; 
e'est un « travail du collectif » qui fait progresser tant la pertinence de la decision 
publique que le travail de recherche. 

2. Un nouveau contexte de la decision publique, 
de nouvelles interactions entre recherche 
et pouvoirs publics 


Yves Le Bars 3 


2.1 Introduction 

La contribution de la recherche aux politiques publiques est, encore 
aujourd'hui, insuffisante en France. Au cours d'une presentation de la strategie de 
I'Agence frangaise de developpement devant le Comite 21, Jean Michel Severino, 
directeur general de cette agence, et ancien vice-president Asie de la Banque mon- 
diale, notait : « Notre capacite de formulation de notre connaissance est [en France] 
bien inferieure a ce que nous pensons » et il la comparait a I'agressivite de la Banque 
mondiale : « sur les 100 millions de dollars de mon budget, un quart etait exclusive- 


2 Sans parler de I'arene judiciaire a laquelle les scientifiques-experts peuvent etre confrontes. 

3 Ancien directeur general du BRGM, Bureau de recherches geologiques et minieres, et du Cema- 
gref, Institut de recherche pour I'ingenierie de I'agriculture et de I'environnement, Yves Le Bars pre- 
side aujourd'hui I'Agence nationale pour la gestion des dechets radioactifs (ANDRA). II est aussi 
membre de I'Academie de I'eau. Depuis deux ans, Yves Le Bars est revenu au Cemagref terminer sa 
carriere comme conseiller aupres de son successeur. 
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ment consacre a des etudes et a de la production intellectuelle », qui, ajoutes au trust 
fund mis a disposition par le Japon, Lui « permettait d'engageren Asie 100 millions de 
dollars par an de travail intellectuel. 100 millions de dollars ! ». Meme si toute cette 
production intellectuelle n'est pas issue de la recherche, nous en sommes loin en 
France. 

Les responsables politiques parlent aujourd'hui assez volontiers des applica- 
tions industrielles des technologies issues de la recherche ou des implications des 
chercheurs dans I'enseignement superieur. II est plus rare d'entendre souligner la legi- 
timite de la recherche publique pour appuyer la conception des politiques publiques, 
aider a les mettre en oeuvre et evaluer leur efficacite. II est encore plus rare de parler 
des methodes, des processus et des modes d'organisation pour y arriver. 

Pourtant plusieurs organismes sont affectes a cela, en particulier le Cemagref, 
le BRGM et I'Andra, dont la tutelle est repartie entre le ministere de la recherche et un 
ou plusieurs autres ministeres techniques. Le reseau scientifique et technique de 
I'Equipement a cette meme mission, avec ses EPST et ses ecoles. On pourrait aussi 
citer I'lfremer, I'Ineris, I'IRD, le Cirad, ainsi que I'INRA. L'Inserm, le CNRS y consacrent 
aussi une part de leur temps, en particulier a travers des expertises. 

Comment mieux mobiliser le potentiel de recherche au service des politiques 
publiques, alors que, dans certaines conditions, cette recherche peut contribuer a 
I'amelioration de la confiance — aujourd'hui faible — que le public accorde aux deci- 
sions prises ? Comment les organismes de recherche peuvent-ils mieux interagir avec 
les pouvoirs publics qui en ont la charge ? 

Le point de vue adopte dans cet article pour tenter d'apporter quelques ele- 
ments de reponse a ces questions est celui d'un praticien de la gestion de la recher- 
che, qui a developpe ses experiences dans des organismes travaillant en relation avec 
la societe, et sur des sujets de societe, comme la gestion des risques, naturels et 
industriels. J'ai, en effet, ete successivement directeur des services d'amenagement 
de la Ville de Grenoble, directeur general du Cemagref, directeur general du BRGM, 
president de I'Andra (Agence nationale de gestion des dechets radioactifs), encore 
president du Forum for Stakeholder Confidence (FSC) de I'OCDE/Agence de I'Energie 
Nucleaire sur la « confiance des partenaires », et president du jury devaluation des 
chercheurs du ministere charge de I'Equipement, conseiller du directeur general du 
Cemagref, president du groupe Recherche du Conseil general du GREF, president du 
Conseil d'administration du GRET 4 . 

II faut noter que le contexte de la decision publique a considerablement 
change dans nos pays developpes ; en meme temps, force est de constater la 
mefiance de I'opinion vis-a-vis des responsables. Trois exigences conditionnent la 
reussite de politiques publiques qui soient, a la fois, pertinentes et prises en charge 
par le plus grand nombre. II faut des processus de travail etablis, avec une responsa- 


4 GRET (Groupe de recherche et d'echanges techniques) : association de solidarity international, 
il emploie quatre-vingt personnes au service de la lutte contre les inegalites et pour le developpe- 
ment durable. II est present dans pres de quarante pays en Asie du Sud-Est, en Afrique et en Ameri- 
que latine. II met en oeuvre des projets, realise des etudes et des evaluations, publie des travaux de 
recherche et de capitalisation qu'il fait, et appuie la definition des politiques publiques a differents 
niveaux. 
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bi Lite claire des acteurs impliques, pratiquant une culture de I'action qui integre la 
preoccupation des partenaires. 

Dans le rapprochement entre les organismes de recherche et leurs ministeres 
de tutelle, et pour la clarification des roles, les contrats quadriennaux ont ete un outil 
privilegie, comme les cas du Cemagref, du BRGM et de I'Andra le montrent. A travers 
eux, c'est I'Etat-stratege qui s'exprime, en donnant une vision a long terme du sys- 
teme de recherche et d'innovation, et qui definit une infrastructure. Mais ce n'est pas 
le seul des vehicules pour une meilleure interaction : la puissance publique est aussi 
cliente de la recherche pour ses politiques. II est necessaire de construire une relation 
client-fournisseur, a partir d'une anticipation des besoins de connaissance pour fon- 
der I'action, ce qui suppose un gros investissement intellectuel de la part des admi- 
nistrations publiques ou agences, nationales, europeennes ou locales. Enfin, une 
logique financiere doit accompagner la diversity des productions des organismes de 
recherche. Ces efforts contribuent a renforcer le role strategique de I'Etat a travers 
tous ses rouages. 

2.2 l/EVOLUTION DU CONTEXTE DE LA DECISION PUBLIQUE 

DEPUIS LES ANNEES CINQUANTE 

Le contexte de la decision publique a considerablement change depuis la fin 
de la Seconde Guerre mondiale. II n'est pas sur que ce nouveau contexte soit pergu 
par tous, en particulier par ceux qui ceuvrent dans la recherche et qui produisent de 
I'expertise. 

Pour illustrer ces changements, trois periodes peuvent etre definies a grands 
traits. Elies se caracterisent, chacune, par une forme de relations entre I'expert et la 
decision publique. La premiere correspond a celle ou expert et « decideur » sont une 
seule et meme personne ou une seule entite ; lui succede celle ou les pouvoirs publics 
s'appuient sur plusieurs experts, souvent d'entites differentes. Enfin, aujourd'hui, 
pouvoirs publics et experts doiventtenir compte des autres acteurs. Detaillons un peu 
cela. 

2.2.1 L'expert « decideur » : satisfaire les besoins de base 

L'apres-guerre a ete une periode de penurie grave de biens essentiels. Ainsi, 
logement, energie, transports, telecommunications, voire une nourriture saine, fai- 
saient defaut, avec un gros retard a combler par rapport au mode de vie nord-ameri- 
cain, considere comme la reference. Quel jeune ne serait pas surpris de savoir qu'en 
1965, en France, il fallait attendre plus d'un an pour obtenir le telephone chez soi, 
alors qu'aujourd'hui on peut partir immediatement du magasin avec son numero 
d'appel et le telephone portable de la couleur que I'on vient de choisir ! 

Pour reduire cette penurie, les experts ont ete mis aux commandes. En France, 
c'est la periode faste des grands corps de I'Etat qui recrutent les meilleurs parmi les 
(peu nombreux) jeunes etudiants. On les affecte a cet enjeu collectif de modernisa- 
tion du pays. Dans le nucleaire c'est le CEA qui est « charge de dormer a la France la 
maitrise de I'atome », dans I'agriculture c'est I'Inra qui se voit « charge d'ameliorer la 
productivity pour nourrir le pays », dans la science c'est le CNRS... 
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Dans ce schema, « l'expert », souvent ingenieur, est legitime pour planifier et 
decider des actions : il est competent pour traduire ce qui est attendu, il a un mandat 
clair, il est « decideur », il integre les differentes etapes et les differentes dimensions 
(techniques, economiques et sociales) des solutions qu'il retient. 

Dans cette situation, il n'est pas necessaire d'afficher une politique publique : 
c'est I'existence d'une structure d'action (le CEA, un corps de I'Etat) qui dit la volonte 
publique. C'est I'intelligence du decideur qui fait la coherence de I'action. La France 
reste tres impregnee de cette logique : lorsque l'expert doit s'exprimer, si, avant de 
donner son avis, il ne fait pas toute une serie de demonstrations preambles pour 
temoigner de sa distance par rapport a la decision, il est encore considere comme le 
« decideur » par une grande partie de son public. 


ENCADRE 1 

Le role de « I'intellectuel » dans la societe - 1' analyse de Michel Foucault 

« Etre intellectuel, dans I'avant-guerre ou dans I'immediat apres-guerre, c'etait se trou- 
ver dans une position universaliste, permettant de tenir sur toute chose un discours qui 
avait, quel que soit son domaine d’ application, la meme syntaxe et la meme semanti- 
que. C'etait en meme temps etre prescriptif, dire : "Voila ce qu'il faut faire", "voila ce 
qui est bien, et ce qui ne lest pas". C'etait egalement prophetique, dire : "Voila ce 
qui va se passer". . . 

* Les gens de ma generation ont commence a chercher autre chose. .. On a experi- 
ments des actions ou des intellectuels ne parlent finalement que de ce qu'ils connais- 
sent, de leur lieu d'experience ou de competence. . . 

* A mes yeux, I'intellectuel n'a pas a faire valoir son point de vue sur celui des autres. 

II essaye de donner une place au discours des autres. Cela ne veut pas dire qu'il 
doive se take I » 

Source : Y. Le Bars 


2 . 2.2 Le decideur et les experts : une reponse a la contestation 

Une fois les besoins de base satisfaits, les attentes de la societe vont devenir 
plus complexes, la dimension de service se developpe, ily a reticence sociale vis-a-vis 
des choix que privilegient les techniciens, sur les transports, L'energie, I'urbanisme ou 
la pression sur I'environnement. Il y a des conflits entre des groupes d'acteurs. La 
decision devient alors plus complexe. Elle echappe en partie a l'expert. On veut avoir 
le choix et plusieurs experts peuvent etre sollicites pour defendre leurs solutions 
devant I'instance de decision. On combat les risques de I'expertise par le recours a la 
contre-expertise (Hatchuel, 2001). Il est difficile de dater precisement le debut de 
cette periode, mais les bouleversements sociaux de 1968 et energetiques de 1973 ont 
pu contribuer a cette evolution. Par rapport au schema precedent, ce mode de fonc- 
tionnement met en scene le fait qu'a un probleme il n'y a pas necessairement une 
seule solution, et il organise I'information sur chacun des projets possibles. 
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Dans ce schema, le public reste spectateur, il n'est pas acteur : la decision est 
deleguee, au moins pour le temps d'un mandat, a des instances legitimes, parfois 
elues, le plus souvent designees par des elus. 

2 . 2.3 L'expert, le decideur et les autres : inventer son futur 

Plusieurs facteurs ont conduit a franchir une autre etape, avec I'introduction 
des partenaires concernes dans le processus de decision. L'expert et le decideur doi- 
vent introduce « les autres » dans le systeme de decision. C'est un jeu a trois, et le 
concept de « decideur » disparait, au profit du « fabricant de decision », pilote d'un 
processus. 

En premier lieu, les crises portant sur la sante et I'environnement ont conduit 
a reconnaitre la legitimite de nouveaux acteurs autonomes et capables d'initiatives. 
Ainsi, les malades du SIDA, s'ils sont « le probleme », se revendiquent egalement 
comme « la solution » a cette maladie. Ils sont initiateurs de solutions d'innovation 
et acteurs de guerison. Les usagers des transports en sont les acteurs, les collectivi- 
tes qui accueillent un stockage de dechets sont acteurs de leur environnement et de 
leur developpement etc. Bertrand Colomb, president de Lafarge, le dit bien : « Qui 
nous autorise a exploiter une carriere ? Officiellement c'est certes le prefet, mais de fait 
ce sont les voisins de la carriere ». Tous les leviers de I'action ne sont pas dans la main 
des pouvoirs publics. 

En second lieu, la nature des enjeux collectifs a change, la societe est plus 
complexe : il ne s'agit plus de repondre a un besoin bien identifie, il faut inventer une 


ENCADRE 2 

Les dechets radioactifs et les risques « bio-sociaux » 


A partir d'une analyse des risques associes aux dechets radioactifs, on peut tenter 

comme caracteristiques communes : 

1 . la source du risque est diffuse, ou insidieuse, difficile a percevoir (les sens ne per- 
poivent pas le danger) ; 

2. I'impact est a long terme, a des echeances que I'on n'a pas I'habitude d'aborder, 
20 ans, 1 00 ans, 1 000 ans et au-dela ; 

3. la definition des impacts sur I'hamme et sur I'environnement souffrent d'incertitudes 
de caractere scientifique (faibles doses, chaTnes de concentration ou de dilution 
dans I'environnement...) ; 

4. les promoteurs des techniques generatrices de risques potentiels sont des groupes 
puissants, souvent proches des pouvoirs publics, et il y a une crainte de « passage 
en force » ou de mise devant le fait accompli ; 

5. I'expertise a du mal a demontrer son autonomie et a etre diversifiee ; 

6. le benefice de la technique generatrice du risque (OGM, nucieaire, nouvelles 
molecules...) n'est pas ou plus perpu, ou fait debat. 

Tous ces ingredients engendrent une reaction de mefiance d'une part significative du 

public, et des oppositions locales et nationales vigoureuses. 


Source : Y. Le Bars 
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reponse acceptable par chacun, mise en oeuvre par des acteurs relativement autono- 
mes et espere-t-on, en coherence avec la politique publique arretee. II ne s'agit plus 
de « rattraper I'Amerique », mais d'inventer un futur qui nous soit propre. 

Enfin, la nature des risques ou meme des incertitudes auxquelles nous sommes 
confrontes changent. On parle des risques « bio-sociaux » (Hatchuel, op. cit.). La ges- 
tion a long terme des dechets radioactifs en fait partie, avec d'autres sujets comme 
les OGM, I'ESB, le SIDA, ou la pollution diffuse a partir des nouvelles molecules... 

Plusieurs evolutions ont marque ce passage vers un jeu a trois. C'est probable- 
ment au niveau local qu'elle a ete le plus precoce, avec I'emergence en politique des 
« groupes d'action municipale », des les annees soixante-dix. En Europe, on pourrait 
retenir la date des directives sur devaluation environnementale (EIA, mars 1997) ou 
celle de la convention d'Aarhus (juin 1998). Au niveau national, la France peine a ins- 
taurer une culture de debat reellement associee a la preparation des decisions. Mais 
on verra que la gestion des dechets radioactifs, avec la loi de 1991, a constitue un 
progres tres significatif dans ce sens. La loi de 1998 sur la securite sanitaire, qui per- 
met aux associations de consommateurs de saisir les agences devaluation des ris- 
ques, traduit cette evolution. Au cours du colloque « Environnement : expertise, 
science et societe », organise en 2000, Jacques Theys soulignait a propos du jeu des 
acteurs, dans lequel l'expert est insere : « ce n'est plus un dialogue expert-decideur, 
mais un jeu au moins triangulaire entre l'expert, le public et le responsable ». 

2 . 2.4 Formuler les politiques publiques 

II faut elaborer des politiques publiques que plusieurs acteurs mettent en 
oeuvre. Ce sont des processus d'elaboration des politiques publiques qu'il s'agit de 
monter et de conduire ; processus dont on ne connait pas a priori I'aboutissement, 
puisqu'il depend souvent d'un travail d'approfondissement, avec I'apport de resultats 
de la recherche, et d'une interaction entre acteurs autonomes. L'administration et ses 
etablissements publics changent de role, leur rapport au politique change aussi : il 
s'agit de piloter des processus, d'apporter la garantie de la mobilisation de tous, dont 
celle du potentiel de recherche, mais sans prejuger des resultats. 

L'introduction du principe de precaution ne fait que renforcer cette logique. La 
demarche de precaution fait largement appel aux experts, chercheurs ou techniciens, 
pour dire le danger et evaluer les impacts possibles en terme de risques et elaborer 
des hypotheses de solutions pour maitriser ces risques, les reduire, les eliminer. Mais, 
comme le dit I'article 5 5 de la loi introduisant dans la Constitution frangaise le prin- 
cipe de precaution, en situation d'incertitude, il faut assurer la « proportionnalite » 
du dispositif mis en oeuvre par rapport a I'ampleur du risque. Cette assurance de la 
« proportionnalite » ne peut plus dependre que de l'expert, elle doit se negocier en 
meme temps que la solution technique s'elabore : c'est bien a une interaction avec 


5 Art. 5. — Lorsque la realisation d'un dommage, bien qu'incertaine en I'etat des connaissances 
scientifiques, pourrait affecter de maniere grave et irreversible I'environnement, les autorites publi- 
ques veillent, par application du principe de precaution et dans leurs domaines d'attributions, a la 
mise en oeuvre de procedures devaluation des risques et a I'adoption de mesures provisoires et pro- 
portionnees afin de parer a la realisation du dommage. 
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les secteurs concernes de La societe que L'on est conduit, dans laquelle experts et 
chercheurs sont impliques. 

L'organisation de L'action publique en France reste, encore aujourd'hui, tres 
marquee par la periode de penurie et de Guerre froide des annees cinquante du siecle 
dernier : I'expert etait legitime pour decider. La volonte d'ouvrir des alternatives aux 
solutions proposees a d'abord conduit a mobiliser plusieurs experts. Puis, I'emergence 
de nouveaux risques et de nouvelles aspirations, portes par des acteurs autonomes, 
impliques dans la mise en oeuvre des solutions, oblige a un jeu a trois. 

2.3 De nouvelles regles pour elaborer la decision publique, 

UNE NOUVELLE PLACE POUR LA RECHERCHE 

La chute de credibilite des decisions publiques et des acteurs qui en ont la 
charge ne peut-elle pas etre expliquee par la prolongation — au-dela de la periode ou 
il pouvait etre legitime — du mode de decision ou I'expert et le « decideur » ne fai- 
saient qu'un ? Avec le Forum for Stakeholder Confidence de I'OCDE/Agence de I'energie 
nucleaire, et en s'appuyant sur le cas de la gestion des dechets radioactifs, on peut 
dessiner les regies pour une elaboration de decisions publiques qui aient plus de 
chances de gagner la confiance des citoyens et dans lesquelles la recherche joue un 
role nouveau. 

2.3.1 Prendre en consideration la mefiance de I' opinion 

Pour les responsables de Faction publique, il est devenu necessaire d'examiner 
la perception de I'opinion publique, sur les risques, tout particulierement. L'enquete 
BVA 2002 realisee par I'IRSN 6 constate que I'opinion publique considere qu'on ne dit 
pas la verite sur plusieurs risques. Notons, dans un ordre croissant de mefiance, le 
pourcentage des personnes interrogees qui pensent « qu'on leur dit la verite sur » dif- 
ferents risques : 

- 28 % sur les risques lies aux produits alimentaires ; 

- 20 % sur la pollution atmospherique ; 

- 16 % sur la pollution des eaux ; 

- 14 % sur les manipulations genetiques ; 

- 12 % sur les dechets radioactifs ; 

- et enfin, 8 % sur les retombees en France de I'accident de Tchernobyl. 

Plus specifiquement, dans le domaine du nucleaire, le meme sondage montre 
que competence et credibilite ne sont pas necessairement associees. Mais on peut 
supposer une attitude analogue dans d'autres secteurs, comme les pollutions ou I'ali- 
mentation. Un decalage important existe entre la competence reconnue et la credibi- 
lite qui est accordee aux differents acteurs. Les grandes entreprises, le CEA et I'Andra 
sont reconnus comme competents par 70 a 80 % des personnes interrogees, mais sont 
consideres comme disant la verite sur les risques par 30 a 35 % d'entre eux seulement. 
A I'inverse, les associations de consommateurs, jugees competentes par 40 % seule- 


6 Institut de la radioprotection et de la surete nucleaire (http://www.irsn.fr). 
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merit sont pergues comme disant la verite a 55 %. Journalistes et hommes politiques 
sont consideres, tout a la fois, « peu competents », et disant peu « la verite sur ». 

Cette mefiance de I'opinion n'est pas suffisamment prise en consideration par 
les acteurs publics. La necessity d'un changement de paradigme dans la fagon de 
decider n'est pas completement entree dans les mceurs. Certes, des municipalites ont 
ete, en France, pionnieres dans ce domaine, on I'a vu, par exemple, a Grenoble dans 
les annees 1970 et 1980, concernant I'amenagement urbain. Les Etats d'Europe du 
Nord ont une tradition d'elaboration de consensus, comme on le voit dans la maniere 
dont ils savent avancer dans la difficile question de la gestion des dechets radioactifs 
(en Suede, en Finlande). Mais, dans la plupart des Etats, combien y a-t-il de services 
des administrations publiques capables de piloter des processus qui integrent les 
diverses parties prenantes, avec une variete d'experts, des temps de debat public et 
conduisant a des decisions aussi solides socialement que techniquement ? 

Le cas de la gestion des dechets radioactifs, du fait de la grande sensibilite de 
I'opinion a leur sujet, et de I'importance des enjeux energetiques associes, va nous 
permettre de montrer la necessity d'un processus de preparation des decisions publi- 
ques, et d'en preciser les principaux traits. La demonstration de la 
« proportionnalite » de la reponse apportee dans la gestion des dechets radioactifs y 
presente, en effet, des difficultes particulieres majeures : ^introduction du tres long 
terme, les incertitudes qui subsistent a ces echelles de temps dans la connaissance 
des phenomenes, I'attitude de mefiance forte de I'opinion et la faible credibility qui 
est accordee aux principaux acteurs. 

Cette situation a mis plusieurs pays en difficulty dans la realisation de leurs 
programmes, jusqu'a remettre en cause completement les travaux entrepris. Ainsi en 
France, en 1990, un moratoire sur la recherche de sites a ete decide par le gouverne- 
ment et, en 2000, ce dernier a du constater I'echec de la mission « Granite », chargee 
de debattre de la creation d'eventuels sites de laboratoires souterrains dans le gra- 
nite. L'Allemagne, la Grande-Bretagne et le Canada ont connu des situations analo- 
gues. Le Forum for Stakeholder Confidence, mis en place par I'OCDE/Agence de 
I'energie nucleaire, a tire quelques legons de ces programmes et insiste sur trois 
exigences : le besoin de processus bien etablis, d'une structure claire des acteurs, et 
d'un comportement refletant des valeurs. 

2 . 3.2 Un processus par etapes qui permette une interaction 
entre les experts et le public 

Une forme de processus standard s'est progressivement imposee dans le monde 
pour tenter de depasser les difficultes rencontrees dans la gestion des dechets 
radioactifs les plus dangereux. Ainsi, un processus par etapes, avec des echeances, 
etudie des alternatives, inclut la definition des sites, mobilise la recherche, associe 
une evaluation independante et fournit des forums de debats pour un apprentissage 
mutuel entre les differents partenaires. La loi frangaise de 1991, celle du Japon de 
2000, celle du Canada de 2002, presentent chacune la plupart de ces caracteristiques. 

Dans ce processus la dimension locale est determinante. Si le benefice de la 
production d'electricite profite potentiellement a tous, I'im plantation de sites de 
stockage se fait sur un nombre reduit de territoires. C'est dans la negociation de nou- 
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veaux sites que les processus engages ont le plus souvent bute dans la gestion des 
dechets radioactifs. 

Autour des sites concernes, trois garanties doivent etre necessairement appor- 
tees (sans qu'elles soient suffisantes) : celle sur I'absence d'impact des installations 
prevues sur la sante et I'environnement, celle du developpement local associe, et 
celle de la transparence et de I'ouverture du debat. La premiere garantie, celle portant 
sur la surete, mobilise beaucoup la recherche, puisqu'il faut alors preciser les impacts 
eventuels sur la sante et I'environnement, et done la surete a court, moyen et long 
termes. La quality du dossier scientifique et ses evaluations independantes en sont le 
fondement. Cet aspect meriterait un long developpement a lui seul, auquel I'on ne 
procedera pas ici : quelles relations entre projets et recherche scientifique dans les 
organismes confrontes a une controverse comme celle des dechets radioactifs ? Quel- 
les formes de relations avec les publics ? 

Le FSC ajoute que le processus ne garantit pas la confiance a lui seul : les roles 
respectifs des acteurs et leurs comportements sont essentiels. II resume ces exigences 
pour la confiance des partenaires dans les decisions et les acteurs par le triptyque : 
« Process, structure, behaviour ». 

2 . 3.3 Une structure des acteurs 

Ces processus doivent preciser clairement les responsabilites des differents 
acteurs que sont I'industrie, les operateurs publics de recherche ou d'expertise, le 
regulateur, le gouvernement, le parlement ou les associations. La separation de deva- 
luation des risques sanitaires par les experts scientifiques de la gestion meme des ris- 
ques, faite par les autorites publiques et leurs instances de regulations, traduit ce 
besoin de clarification. 

S'agissant des dechets radioactifs, les responsabilites des producteurs de 
dechets, de I'operateur, des instances devaluation, de I'autorite du controle de la 
surete comme des autorites communales et departementales, ainsi que du gouverne- 
ment central, doivent etre claires, connues et reconnues : cet objectif n'est pas tou- 
jours atteint et merite un effort d'amelioration continu. Recemment, en France, une 
reforme de I'autorite de surete a conduit a regrouper surete nucleaire et radioprotec- 
tion. On verra aussi plus loin I'interet du contrat quadriennal conclu entre le gouver- 
nement et chacun des acteurs et rendu public, pour clarifier les roles. 

La creation d'une agence autonome (comme I'Andra, creee en 1991) chargee 
d'une mission de recherche, est consideree comme ameliorant la confiance. La Grande- 
Bretagne vient ainsi de rendre I'Agence de gestion des dechets independante des pro- 
ducteurs de ces dechets radioactifs. Le Parlement joue un role determinant : e'est lui 
qui, en Finlande, a fait en 2001 le choix d'un site. En France e'est lui qui, a partir de 
2006, doit definir les choix strategiques. 

Dans la definition de sites, le role des collectivites territoriales concernees est 
un point delicat. Certains pays leur reconnaissent un droit de veto (Finlande), avec 
parfois une possibility de recours national (Suede, Etats-Unis, Suisse...). La capacity 
pour les collectivites territoriales de trouver une opportunity de developpement dans 
les decisions d'implantation de laboratoires de recherche souterrains, et plus encore 
de sites de stockage, est une revendication legitime. En France, la Loi de 1991 a prevu 
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qu'une dotation annuelle soit attribute aux collectivites : 9 millions d'euros par 
departement, finances par les producteurs de dechets radioactifs. 

2.3.4 Un comportement 

Par leur comportement, les acteurs doivent s'attacher a respecter I'esprit et la 
regie de ces processus. Ils doivent en particulier rendre accessibles les objectifs, les 
methodes, les resultats, et les evaluations de leurs travaux a I'ensemble des acteurs 
interesses, tout en analysant dans les programmes d'etude et de recherche la perti- 
nence des jugements exprimes en dehors des cercles techniques (ou savants). 

Le comportement des acteurs doit correspondre aux valeurs de rigueur, 
d'ouverture au dialogue, en particulier de capacite a ecouter. Ce n'est pas toujours 
facile. A cet egard, I'Andra a adopte une « charte des relations avec ses partenaires ». 
Face a de nombreuses critiques plus ou moins fondees, cette agence a ete conduite a 
souligner les valeurs qui guident son action en tirant les legons du passe : 

- exemplarite scientifique et technique : confrontation, publications, expertises 
variees, expliquer les incertitudes ; 

- neutrality dans les relations locales et disponibilite vis-a-vis de tous les 
acteurs ; 

- information fiable et complete sur les activites, les projets, les regies de la 
surete, le fonctionnement general de I'Agence ; 

- respect des limites du mandat de I'Agence, meme pour rendre service. 

Comme le montre le cas des dechets radioactifs, c'est a un changement cultu- 
ral qu'experts et scientifiques, pouvoirs publics et leurs partenaires sont appeles. 
D'abord il leur faut reconnaitre la grande mefiance de I'opinion vis-a-vis des acteurs 
de la gestion des risques. Restaurer la confiance dans faction publique et restaurer la 
parole des experts doit etre un objectif. Pour cela, la mise en place de processus 
d'elaboration des decisions par etapes parait indispensable, avec des supports pour le 
dialogue entre partenaires. Ce processus implique la recherche pour ouvrir le champ 
des possibles dans une demarche credible de qualite scientifique. Le systeme d'acteurs 
au service de ce processus doit etre clair, connu et reconnu. Enfin le comportement de 
chacun doit correspondre au role qui lui est assigne. 

2.4 La clarification des roles negocies avec « l'Etat-tutelle » : 

LES CONTRATS QUADRIENNAUX 

Nous nous sommes consacres, jusqu'ici, a la decision publique, son contexte 
nouveau, et aux processus de son elaboration, en ne traitant qu'incidemment de la 
recherche. Nous allons a present nous interesser a la recherche et aux modalites de 
son implication efficace. 

Comment reussir I'integration, alors que I'opinion n'a que peu confiance dans 
les acteurs, et que les pouvoirs publics sont encore peu familiarises avec les modes de 
production dans les laboratoires de la recherche ? Les experiences du Cemagref, du 
BRGM ou de I'Andra vont nous donner quelques pistes. La negociation des contrats 
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quadriennaux a ete un moment fort de clarification des missions et des roles. Ils dessi- 
nent une infrastructure de la recherche frangaise au service des politiques publiques. 

Dans la vie d'un dirigeant d'etablissement public de recherche, la negociation 
d'un contrat quadriennal est un moment rare. Se mettent autour de la table ses parte- 
naires dans les ministeres, y compris ceux du ministere des Finances, qu'il rencontre 
souvent, mais separement. II ne s'agit plus de discuter de tel ou tel point, mais de 
traiter du role et des objectifs que I'on attend de son etablissement. Quand la nego- 
ciation du contrat va jusqu'a son terme, I'etablissement y gagne une vision plus claire 
de sa mission et des orientations qu'il doit suivre, un discours vis-a-vis de I'ensemble 
de ses autres partenaires, une position confirmee vis-a-vis des autres acteurs. II y 
gagne egalement, de maniere tres indirecte la plupart du temps, une meilleure posi- 
tion dans la negociation budgetaire. Tous ces benefices sont particulierement impor- 
tants quand il s'agit d'etablissements de petite ou moyenne tai lie, qui doivent se 
positionner par rapport aux grandes structures de I'espace frangais, dans la recherche 
ou dans les entreprises publiques. Cemagref, BRGM, Andra ont experiments les benefi- 
ces de cette demarche. 

L'interet de cette approche est de mieux definir les priorites, de formaliser les 
objectifs assignes a chacun au moyen d'echeances, d'allouer les moyens correspon- 
dants, de disposer d'indicateurs de suivi et, ainsi, de disposer d'un outil de pilotage 
qui responsabilise les differents acteurs dans le cadre d'une politique publique claire. 

2 . 4.1 Le cas du Cemagref 

Pour le Cemagref, le premier contrat signe en 2000 a mis fin a une longue 
periode d'incertitude ; incertitudes liees a la transformation conflictuelle en EPST en 
1985, aux tensions entre I'approche recherche et celle de I'activite d'appui technique 
aux services du ministere de I'Agriculture, enfin aux impacts d'une delocalisation 
demandee par le gouvernement vers Clermont-Ferrand en 1991. 

Le Cemagref resulte de devolution progressive de services specialises du minis- 
tere de I'Agriculture, dont I'activite principal consistait en I'appui technique aux ser- 
vices operationnels charges de I'environnement et de I'amenagement rural (qualite 
piscicole des eaux, forets, montagne...) ou a des secteurs cles pour la modernisation 
de I'agriculture frangaise (machinisme agricole, irrigation, chaine du froid...). Ceci 
s'inscrivait bien dans la logique, decrite plus haut, de rattrapage de I'apres-guerre. Un 
audit realise en 1983 avait conclu a la transformation du Cemagref en EPST. II faudra 
bien des peripeties pour aboutir a la signature d'un decret definissant le nouveau sta- 
tut de I'EPST- Cemagref le 25 decembre 1985 : le ministere du Budget y etait oppose, 
et le Conseil d'Etat avait emis un avis negatif sur cette transformation. Ce change- 
ment de statut sera consolide en 1992, avec la titularisation du personnel contractuel 
de I'etablissement et la mise en place des modalites d'une evaluation des unites 
d'abord, puis des personnels, par des instances specialisees. 

De 1985 a la signature du premier contrat quadriennal, en 2000, le travail stra- 
tegique a ete intense. Retenons simplement qu'apres de premieres tentatives de 
structuration de I'activite en departements scientifiques en 1986 et un premier plan 
strategique, d'initiative interne, la « decision » en 1991 de la delocalisation vers 
Clermont-Ferrand, a oblige a tout reprendre. 
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En 1992, la reflexion interne sur la strategie doit reprendre, avec la contrainte 
de trouver une reponse a la demande de delocalisation, dans une relation bien diffi- 
cile avec « I'Etat-tuteur ». Cela permettra, en 1996, d'amorcer la negociation d'un 
contrat d'objectifs avec I'Etat pour faire aboutir les mutations rendues plus evidentes 
par la delocalisation. Cela a ete un moment exceptionnel d'elaboration d'une synthese 
entre les attentes vis-a-vis du Cemagref des trois ministeres les plus interesses a son 
action (les deux ministeres de tutelle. Agriculture et Recherche, et le ministere de 
I'Environnement). Mais cela n'a pu aboutir a un contrat signe : ce n'est qu'en 2000, 
apres un nouveau plan strategique, que le premier contrat a pu etre conclu. II con- 
firme la position du Cemagref a I'interface des utilisateurs et du monde academique ; 
il renforce la structuration scientifique centree sur deux domaines, I'eau et les hydro- 
systemes d'un cote, les territoires a dominante rurale de I'autre avec deux types 
d'approches, celle des technologies et celle de la gestion integree. Enfin il reconnait 
que : « une augmentation significative de ses moyens sera allouee au Cemagref, traduc- 
tion de la volonte politigue de I'Etat de soutenir la transformation du Cemagref ». 

La confirmation de la place du Cemagref dans la communaute scientifique se 
fait done dans une organisation orientee vers des finalites de I'action publique. Tout 
au long de cette periode, le Cemagref a eu, et a encore probablement, un avantage 
strategique sur d'autres etablissements frangais : il sait, lui, qu'il est menace, et a du 
apprendre a « utiliser le volant, plutot que le frein » pour maitriser la crise. Ses 
agents n'ont pas ignore les menaces, et ils ont contribue aux choix de diverses manie- 
res dans le chantier strategique. 

La negociation d'un nouveau contrat entre I'Etat et le Cemagref, a partir de 
2004, a permis de constater que I'organisme avait fait evoluer ses activites, renforce 
ses partenariats et developpe ses competences. Le Cemagref a effectivement beneficie 
du soutien de I'Etat pour adapter sa structure financiere a ses missions. En relation, la 
production scientifique s'est nettement accrue au cours de la periode 2001-2004 et 
des avancees ont ete faites en anticipation de nouveaux enjeux publics (amenites 
rurales et multifonctionnalite de I'agriculture, etats ecologiques des milieux aquati- 
ques, gestion integree de I'eau, systemes d'information a reference spatiale...). 

Le nouveau contrat a ete signe en fevrier 2005, pour la periode 2005-2008, 
apres une courte negociation necessaire pour atteindre a la convergence entre I'eta- 
blissement et ses tutelles. Il constate les acquis et engage de nouvelles evolutions. 


ENCADRE 3 

Le contrat quadriennal du Cemagref 

* Des inflexions seront apportees aux orientations des thematiques de recherche afin 
de bien prendre en compte les enjeux de societe. II est en paifculier necessaire de 
favoriser des synergies internes pour developper les approches systemiques integrees 
entre thematiques et liant davantage sciences biotechniques et sciences humaines et 
sociales. » 

« Cinq lignes de force determined i'evolution des thematiques de recherche de 
I'etablissement : 
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• Le developpement durable est un enjeu majeur qui incite a s'interesser non seule- 
ment a chacun des trois poles nature, economie et societe, mais egalement aux 
interactions entre ces poles. Les systemes agricoles et alimentaires durables, les 
eaux et les territoires, la gestion durable de la biodiversite represented des priori- 
ties pour la recherche clairement affirmees par I'Etat. 

• Le changement climatique est une realite qui s'affirme avec des effets et des 
impacts notables sur les ressources et les milieux, mais aussi sur le developpement 
economique, les comportements et les systemes sociaux. La recherche doit porter a 
la fois sur la reduction des causes anthropiques du changement climatique et sur la 
comprehension de ses effets en vue d'anticiper leur gestion. 

• La sensibilisation autour des enjeux sur I'eau s'accroTt aux niveaux international, 
national et local. De nouveaux Desoins de recherche et d'expertise apparaissent, 
lies a la directive-cadre europeenne transcrite dans le droit franpais, a la reduction 
des pollutions diffuses, a la gestion multi-usages de I'eau, a I'amelioration de I'effi- 
cience de I'irrigation, a la necessity d'objectiver la notion de penurie d'eau ou 
encore a la prevision des crues et des secheresses. 

• L'agriculture devient davantage multifonctionnelle et les campagnes se differencient 
en perdant progressivement leur specificite agricole. La recherche doit faciliter 
I'adaptation de l'agriculture, qui doit non seulement produire des biens tout en limi- 
tant ses externalites negatives, mais aussi participer au developpement territorial et 
repondre aux multiples attentes de la societe ; 

• Le besoin de securite se generalise et se traduit par ['affirmation du principe de 
precaution. » 

« La sensibilisation aux effets de I'environnement sur la sante augmente et se concre- 
tise dans des plans nationaux et europeens. II faut done reduire a la source les emis- 
sions de polluants, diminuer les risques lies a I'utilisation de certaines technologies, 
mieux prevoir les aleas naturels et reduire la vulnerability. La recherche doit permettre 
de mieux comprendre les phenomenes, d'evaluer les risques et produire des o utils 
pour la decision. » 

Pour mieux en tenir les objectifs, il affiche « quatre inflexions dans les orientations de 
recherche : 

• La place des sciences humaines et sociales sera accrue pour repondre a la logi- 
que scientifique du developpement durable par recrutement ou developpement de 
partenariats. Les priorites porteront sur leconomie, la sociologie, les sciences de 
gestion et les sciences politiques. 

• Le Cemagref s'efforcera de mieux articuler ses recherches portant sur les « systemes 
territoriaux » et les « systemes eau » : effets de I'occupation de I'espace et des acti- 
vites agricoles et forestieres sur les ressources en eau et les ecosystemes aquati- 
ques, conflits entre les usages de I'eau, questions de gouvernance soulevees par la 
gestion de I'eau, influence de I'eau sur les activites et leur repartition spatiale. 

• Les travaux sur les risques seront developpes : comprehension des phenomenes, 
amelioration de leur prevision, evaluation des risques, elaboration de strategies de 
prevention et conception d'outils de gestion des crises. 

• Basees sur une demarche d'ensemble ou la modelisation facilite la comprehension 
de la complexity, les recherches du Cemagref porteront en priorite sur des syste- 
mes consideres aux echelles intermediaires de temps et d'espace, plutot que sur les 
processus elementaires. Elies devront permettre de concevoir des modeles pour 
I'aide a la decision, d'elaborer des systemes d'information, de definir des indica- 
teurs de I'etat des systemes environ nementaux et de mettre au point des outils et 
des methodes pour I'ingenierie. * 


Source : Y. Le Bars 
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Le contenu du contrat quadriennal 2005-2008 montre combien le role du 
Cemagref est maintenant centre sur la mobilisation de la recherche pour preparer les 
politiques publiques, en appui aux processus — formels ou, le plus souvent informels 
— d'elaboration des politiques de I'agriculture, de I'amenagement de I'espace et de 
I'environnement. 

2 . 4.2 LecasduBRGM 

La negociation avec I'Etat, des 1998, du contrat quadriennal du BRGM a fait 
I'objet de la meme dynamique, avec certes une histoire tres differente. II a permis 
d'acter une transition majeure dans la vie de I'organisme : la fin d'une mission qui 
avait ete tres structurante depuis la fin de la Seconde Guerre mondiale et qui consis- 
tait a garantir I'approvisionnement de la France en matieres minerales. 

En mettant les differents ministeres de tutelle en accord avec cette transfor- 
mation, en la rendant publique aupres des partenaires, traditionnels ou nouveaux, de 
I'etablissement public, et en la rendant evidente pour le personnel, le contrat concre- 
tise la transformation du BRGM en un organisme charge « d'apporter les sciences de la 
terre en appui aux politiques publiques ». 

Parmi les points cles pour le futur, ont ete soulignes, pour le contrat 2001- 

2004 : 

- la redefinition du positionnement, avec des axes de programmes reorientes 
pour mieux repondre a la demande sociale, dans une optique de gestion mai- 
trisee et durable des ressources et de I'environnement (gestion durable des 
eaux souterraines, des sites et sols pollues, des filieres dechets, des ressources 
minerales, prevention des risques naturels, energie geothermique, stockage du 
C02) ; 

- le developpement du partenariat pour elargir les competences et repondre a 
une demande de plus en plus globale. 

Le positionnement clairement redefini insiste sur la complementarity des trois 
types d'activite : la recherche, base de la credibility de I'etablissement ; les activites 
de service public en France ; les activites internationales. 


ENCADRE 4 

Les orientations affichees par le BRGM dans son contrat 200 1 -2004 

Prenant appui sur la connaissance geologique du territoire national et sur la compre- 
hension des phenomenes qui s'y deroulent, le BRGM intensifiera la recherche pour 
developper I'innovation et proposer des produits nouveaux. Pour cela les programmes 
d'acquisition scientifiques de base et de modelisation (geologie, geophysique, geo- 
chimie, risques, ressources, pollutions...) et les programmes de recherches finalisees, 
comme les syntheses cartographiques ou les outils d'appropriation et d'aide a la deci- 
sion seront develappes. 

['innovation technologique et la recherche en partenariat industriel contribueront a la 
creation et a [incubation d'entreprises. 
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Les actions de Service public du BRGM traitent de I'appui aux politiques publiques en 
France, en souhaitant amplifier la dimension europeenne de son action. Fortement 
ancrees sur ses competences de base, ces activites assurent la mise a disposition de 
donnees aupres des Pouvoirs publics et de I'ensemble des citoyens, selon quatre mis- 
sions principales. La premiere porte sur I'observation du sal et du sous-sal dans ie but 
d'en capitaliser et diffuser la connaissance. La deuxieme consiste en etudes methodo- 
logiques et syntheses visant a transferer les acquis de la recherche vers la societe. La 
troisieme porte sur I'expertise publique en soutien aux administrations, ainsi que sur un 
appui pendant les crises. Enfin, la quatrieme engage le BRGM dans la formation par 
transfert de savoirs en direction des etudiants et des acteurs de I'environnement et de 
I'industrie. 

Au niveau europeen, trois priorites sont visees : s'inscrire dans les politiques commu- 
nautaires, developper le partenariat, accroTtre le financement communautaire de ses 
programmes. II contribue a la structuration d'un Service geologique europeen virtuel, 
avec I'objectif de se faire reconnaTtre comme un * service d'interet general » au 
niveau des [uridictions europeennes. 

Les Activites internationales font beneficier les pays tiers de I'experience du BRGM. 
Celui-ci renforce son action au service des Etats et des organisations internationales 
sans exciure les entreprises. Pour ce faire, il s'appuie, si necessaire, sur des travaux 
de RD specifiques, en diversifiant les approches et les partenariats, pour mieux repon- 
dre aux demandes. 

Les damaines d'intervention concernent tous les champs de competence de 1 'etablis- 
sement et les cibles privilegiees seront le Moyen-Orient, I'Afrique, I'lnde et la Chine, et 
les pays emergents d'Europe centrale et orientale. » 

Source : Y. Le Bars 


2.4.3 L'Andra 

Pour I'Andra, la negociation du contrat quadriennal a eu un enjeu particulier. 

L'Andra a ete creee, en tant qu'etablissement public, par la loi de 1991 sur la 
gestion des dechets radioactifs a partir d'une structure interne du CEA. Souvent consi- 
deree comme bouc emissaire du nucleaire, aussi bien par les producteurs de dechets, 
que par le public, I'Andra avait besoin d'affirmer son role original en tant qu'agence 
autonome. 

Un premier travail exploratoire a ete mene en 1999. II a ete repris de maniere 
plus approfondie en 2000, avec notamment une reflexion interne fondee sur un dia- 
gnostic des forces et des faiblesses de I'Agence. A I'issue d'une convention du person- 
nel en novembre 2000, les contributions elaborees par les groupes de travail internes 
ont ete transmises aux tutelles et un premier projet a ete prepare a la fin de la meme 
annee. II a ensuite ete discute en profondeur avec les tutelles. Parallelement, un 
debat avait lieu au sein de I'Agence et avec ses partenaires. 

Au terme de ce processus riche en debats, le projet de contrat, amende et cla- 
rifie par rapport a la version initiate, a ete adopte par le Conseil d'administration le 
29 juin 2001, puis approuve par les quatre ministeres de tutelle. 

Ce contrat est le premier du genre pour I'Andra. II affirme avec beaucoup de 
clarte les missions de I'Agence, ses objectifs et ses priorites. En ce sens, il conforte la 
demarche frangaise initiee par la loi de 1991, qui a besoin d'acteurs solides dont le 
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role est connu et reconnu. C'est une precieuse « feuiLLe de route ». Dans le meme 
sens, il faut noter que le contrat propose une formulation clarifiee des principes de 
financement (« pollueur-payeur »), ce qui renforce la position de I'Agence. 


ENCADRE 5 

Les points importants du contrat 200 1 -2004 Etat-Andra 

Le contrat affirme les trois missions de I'Andra : industrielle de gestion de centres de 
stockages de dechets radioactifs, recherche de solutions nouvelles 1a ou elles n'exis- 
tent pas, information claire et verifiable sur les dechets. Dans le domaine de la recher- 
che, en tant qu'agence de programmes, elle est chargee d'animer la cammunaute 
scientifique sur ces themes, en etant soumise a un dispositif devaluation rigoureux. 

Le contrat a lance la realisation d'un inventaire national de reference de tous les 
dechets radioactifs en France. II fallait que I'Etat se determine sur les conclusions de la 
mission qu'il avait confiee au president du Conseil d'administration sur la methodolo- 
gie de I'inventaire des dechets radioactifs. Cette mission concluait sur la necessity 
d'elaborer un nouvel inventaire de reference, comptable et previsionnel, finance de 
maniere independante vis-a-vis des producteurs de dechets, done, en I'espece, sur 
credits publics. C'est I'existence de la negociation du contrat qui a permis de tran- 
cher, en confiant a I'Andra une mission renouvelee d'information sur les dechets, 
incluant celle de la realisation de I'inventaire en question, sur credits budgetaires du 
ministere de I'lndustrie. Cet inventaire, dont la premiere version a ete publiee en 
decembre 2004, constitue une piece centrale dans le dispositif de gestion des 
dechets radioactifs, en contribuant d accroTtre la transparence en la matiere ; c'est 
une partie significative de la mission d'information de I'Agence. 

Source :Y. Le Burs 


L'elaboration de ce premier contrat a ete I'occasion d'un dialogue avec I'ensem- 
ble des acteurs tant internes qu'externes, nationaux ou locaux, pouvoirs publics ou 
associations : chacun connait mieux les missions de I'Andra, y compris les limites de 
son role, et peut mieux formuler ses attentes. Ainsi, quand I'Andra etait accusee de ne 
pas assez vouloir qu'un second laboratoire soit mis en place, la reference au contrat 
apportait la reponse : c'est au gouvernement de lancer une recherche. Autre exemple : 
lorsque I'Agence fit I'objet d'accusations quant a la gestion des aides financiers aux 
collectivizes territoriales : on lui reprochait d'acheter les consciences ; la reference au 
contrat permit de rappeler que I'Agence n'avait aucun role dans les choix de projets, 
qui etaient du ressort des elus. Le premier contrat etant arrive a son terme, la nego- 
ciation d'un nouveau contrat a ete lancee en 2004. 

La qualite scientifique, la capacite a conduire les projets les plus delicats en 
mobilisant la recherche, en dialogue avec plusieurs evaluateurs, une ouverture et une 
reconnaissance internationale, un role defini et bien tenu, I'ouverture au dialogue... 
sont des points forts reconnus aujourd'hui. La credibility croissante de I'expertise de 
I'Agence doit etre cultivee. 

La periode 2005-2008 ne sera pas confortable : c'est celle de I'echeance de la 
loi de 1991, avec la production d'un dossier sur la dizaine d'annees de recherche en 
2005, la preparation des choix strategiques de 2006 pour les dechets de « haute acti- 
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vite et a vie longue » (HAVL), dont on sait combien ils impactent les comptes d'EDF. 
Cela va engendrer des controverses locales et nationales, dans un jeu complexe entre 
les producteurs de dechets et I'Etat, le gouvernement et le Parlement. 

L'Andra a bien besoin d'un nouveau contrat quadriennal avec I'Etat : on doit 
souhaiter que sa negociation soit menee a bien, pour permettre a I'Agence d'affronter 
les periodes d'incertitudes qui viennent. 

2 . 4.4 Quel bilan peut-on tirer de ces contrats quadriennaux ? 

Le bilan des contrats quadriennaux s'avere tres positif pour chacun des etablis- 
sements de recherche examines, comme pour chacune des directions des ministeres 
de tutelle. Mais des progres restent a accomplir. 

Apres avoir detaille ci-dessus un certain nombre d'avantages de I'exercice 
(mission et roles clarifies, coherence des tutelles, examen des moyens...), on en sou- 
lignera ici les limites. 

La premiere est probablement un certain manque de coherence entre ce qui est 
demande a chacun des differents etablissements publics de I'Etat. Ainsi, le contrat 
quadriennal du CEA a ete publie avant celui de I'Andra, avec des formulations ambi- 
tieuses sur la gestion des dechets radioactifs, sans que la complementarite avec 
I'Andra soit clairement precisee. Ou se situe la coherence entre ce qui est prescrit 
pour le Cemagref, pour I'Inra et pour le BRGM, par exemple, sur la gestion de I'eau ? 
Chaque contrat se negocie separement des autres : on a affaire a des acteurs diffe- 
rents au niveau des ministeres et les echeances pour leur approbation ne sont pas les 
memes. La participation des personnels, necessaire a une meilleure definition et une 
meilleure appropriation des objectifs, est importante, meme si elle engendre des con- 
traintes de planning qui pesent sur le deroulement de la negociation. 

Pour ameliorer cette coherence entre organismes, on peut placer certains 
espoirs dans la nouvelle elaboration des Lois de finances (dans le cadre de la Loi 
d'orientation pour les Lois de finances, la LOLF) en missions et programmes. L'exis- 
tence, dans le budget, d'un programme sur les « recherches dans le domaine de la ges- 
tion des milieux et des ressources », qui couvre et structure les activites de I'INRA, du 
Cemagref, de I'lfremer, du BRGM, du CIRAD et de I'IRD (programme souhaite par les 
responsables de ces organismes), poussera a la coherence et a la complementarite de 
leurs actions. Le controle parlementaire renforce devrait jouer un role d'aiguillage 
pour une progression dans cette voie. 

Les liens entre les etablissements nationaux et les universites sont encore trop 
faibles, meme si des progres significatifs ont ete realises depuis une dizaine d'annees 
par la constitution des UMR. La complementarite des roles reste cependant a definir. 
Les etablissements nationaux affectes a un theme, a un milieu ou a une politique ne 
doivent-ils pas jouer le role d'agences de programmes pertinents, pour mobiliser le 
potentiel des universites et tirer parti de leur ancrage territorial et leur capacite de 
formation des competences ? Les contrats abordent encore peu ce theme et le man- 
que de capacites de pilotage strategique des universites constitue une faiblesse. 

Prevu pour une duree quatre ans, le contrat peut etre juge comme portant sur 
une periode trop courte au regard des temps de recherche. Cette difficulte a souvent 
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ete contournee par ^elaboration d'un plan strategique a I'initiative de 
I'etablissement : il s'inscrit, lui, dans le long terme et peut anticiper les attentes 
sociales. 

Plus largement, la negociation d'un contrat met en evidence les limites des 
directions des ministeres dans I'expression de leurs attentes vis-a-vis des resultats de 
la recherche, et de I'affirmation de leur politique scientifique. 

Cet examen des contrats quadriennaux de trois etablissements, de recherche, 
de natures et de cultures differentes, permet d'en saisir les points positifs : stabilisa- 
tion du role, des missions et des relations avec les divers acteurs de la societe, ainsi 
qu'une mise en adequation des moyens par rapport a ces orientations, meme si des 
engagements de nature budgetaire ne sont pas formellement pris. 

Ces contrats rendent I'action de I'Etat dans le domaine de la recherche plus 
lisible. ^infrastructure de la recherche frangaise est ainsi connue et peut etre recon- 
nue dans ses caracteristiques principales. Ils constituent aussi des moyens de renfor- 
cer la credibility des etablissements de recherche vis-a-vis du public : c'est une 
exigence dans le contexte de la preparation des decisions publiques. 

Mais il y a des limites liees aux conditions de la negociation de ces contrats : 
un manque de coherence entre etablissements et entre etablissements et universites, 
et la faiblesse des directions techniques des ministeres dans I'affirmation de leurs 
politiques scientifiques. 

D'autre part, les contrats ne peuvent remplacer les autres formes d'interaction, 
a plus courte echeance : les programmes, ou les pouvoirs publics ne constituent plus 
une tutelle, mais un « client », et utilisent les infrastructures ainsi consolidees. 

2.5 De nouveaux processus de travail en commun, 

ENTRE ETABLISSEMENTS PUBLICS ET « POUVOIRS PUBLICS-CLIENTS » 

Si elle permet de clarifier les roles de chaque etablissement public de recher- 
che vis-a-vis des ministeres de tutelle, de stabiliser ses orientations et modes deva- 
luation, la mise en place des contrats quadriennaux ne repond pas a toutes les 
attentes. La relation avec la tutelle ne peut etre la seule forme de relation entre un 
etablissement public et les pouvoirs publics. Les nouvelles exigences de la participa- 
tion des differents partenaires dans les politiques publiques ne peuvent trouver faci- 
lement leur reponse dans I'etablissement d'un contrat entre Etat et etablissement de 
recherche. 

C'est pour cette raison que I'on a vu apparaitre d'autres formes d'interactions 
entre les pouvoirs publics et les etablissements cites plus haut. Cote etablissements 
de recherche, ceci se traduit par la realisation de conventions pluriannuelles d'appui a 
I'action de telle ou telle direction centrale et la negociation de programmes de moyen 
terme. Cote ministeres ou agence comme I'Andra, il s'agit de la formulation d'une 
politique scientifique, base de la negociation des contrats de recherche. 

Pour des raisons souvent historiques, la tutelle d'un organisme n'est pas tou- 
jours assuree par les ministeres et autres formes de pouvoirs publics qui en sont en 
meme temps les clients. En ce qui concerne le Cemagref, par exemple, le ministere 
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charge de I'Environnement ne fait pas partie de ses tutelles, alors que I'activite de 
I'organisme porte sur la gestion des eaux et des territoires. Le BRGM n'a ni les 
regions, ni le ministere de I'Interieur dans sa tutelle, alors qu'il a la responsabilite des 
services geologiques regionaux. 

2.5.1 Le cas du Cemagref 

La negociation d'une « convention-cadre » entre le Cemagref et le ministere de 
I'Agricultiire est apparue indispensable. Elle est d'ailleurs prevue dans son contrat 
quadriennal sous la rubrique « Favoriser I'innovation : valorisation, transfer! et parte- 
nariats socioeconomiques ». La convention de 2001-2005 definit les principes de 
I'appui apporte par le Cemagref aux services du ministere de I'Agriculture, ainsi que 
les moyens perennes fournis par le ministere, a ce titre, a I'etablissement. Un Comite 
de pilotage de I'appui technique en suit la mise en oeuvre. Elle etablit le cadre des 
protocoles pluriannuels de priorites thematiques dans les domaines ou la recherche 
du Cemagref est active : I'appui ne peut pas se concevoir en dehors d'un travail de 
recherche de I'etablissement. Ces protocoles ont ete conclus avec certaines directions 
techniques du ministere, en tenant compte des demandes exprimees par les directions 
departementales et regionales de I'Agriculture et de la foret. Ces demandes portent 
egalement sur les missions qui relevent de politiques portees par le ministere charge 
de I'environnement. Des projets nationaux ont ete elabores sur quelques priorites plus 
specifiques comme, par exemple, sur « les systemes d'information geographique », sur 
« la gestion des services publics », ou sur les « contrats territoriaux d'exploitation 
agricole ». En sus de la mise a disposition des personnels, le Cemagref negocie avec 
le ministere de I'Agriculture des conventions sur programmes, qui representent envi- 
ron 15 % de ses ressources contractuelles. 

Une nouvelle convention est en cours de discussion, dans le prolongement du 
contrat quadriennal recemment signe, et pour la meme duree (2005-2008). Elle va 
privilegier la definition de champs thematiques, plus adaptes que la repartition par 
direction technique du ministere de I'Agriculture. Seront couverts aussi bien la defini- 
tion de I'etat ecologique des milieux aquatiques, que I'utilisation de I'eau en agricul- 
ture, ou que la securite alimentaire, les risques ou la conception des systemes 
d'information... Parmi les aspects transversaux, a cote de devaluation des politiques 
publiques, s'ajoutera I'organisation d'expertises collectives, selon des protocoles en 
cours de definition. Outre les services du ministere de I'Agriculture, d'autres entites 
publiques seront associees a ces champs thematiques. Cela illustre le caractere pluri- 
acteurs de la decision publique. 

Ces conventions successives temoignent d'une evolution de I'interaction entre 
I'institut de recherche qu'est le Cemagref et les services de I'Etat, depuis une forme de 
recolte de conseils et d'expertises ponctuelles, jusqu'a une structuration en program- 
mes d'une RD finalisee. 

Les relations avec le ministere de I'Ecologie et du developpement durable sont, 
en partie, couvertes par la convention avec celui de I'Agriculture. Cela se justifie, a la 
fois, par le fait qu'une bonne partie des champs thematiques sont partages entre eux 
deux, que les services deconcentres comme les DDAF sont aussi des services exterieurs 
du MEDD, et que certaines responsabilites du MEDD lui ont ete transferees du minis- 
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tere de I'Agriculture apres la creation du Cemagref, sans les moyens correspondents. 
Des conventions particulieres sont etablies avec les directions du MEDD, en particular 
celle de I'Eau. 

2.5.2 LecasduBRGM 

L'activite de service public du BRGM a une dimension interministerielle recon- 
nue depuis plusieurs annees : au niveau national, un « Comite national 
d'orientation » du service public, regroupant les representants de tous les ministeres 
interesses, fixe annuellement les orientations strategiques de la programmation et 
repartit le credit (dotation de service public), affecte annuellement au BRGM (soit 
environ en 400 projets evalues en couts complets). Dans chaque region, des 
« Comites regionaux de programmation du service public » regroupent, sous I'egide 
des prefets, les administrations regionales, les agences d'objectifs ainsi que, de plus 
en plus souvent, les collectivizes locales (regions, departements). Ils font remonter 
les demandes regionales au Comite national. Les credits affectes au BRGM sont pro- 
grammes en priorite sur les projets qui font I'objet d'autres financements (cofinance- 
ments), ce qui apporte une garantie reelle d'interet des utilisateurs aux actions 
engagees. La creation d'Antea temoigne du rapprochement vers le Service public dans 
le chef du BGRM. A I'origine filiale du BRGM, Antea est issue du regroupement des 
activites « bureau d'etudes » de I'etablissement public. Cela a conduit le BRGM a 
mieux specifier ce qui etait du ressort de son appui aux politiques publiques. 

2.5.3 Au niveau des ministeres 

Une interaction fructueuse entre les responsables de I'action publique et les 
equipes de recherche suppose que chaque direction technique de ministere, d'agence 
ou de grande collectivite territoriale ait la capacite de formuler ses strategies, ses 
attentes et in fine sa politique scientifique. 

Du point de vue des organismes de recherche precites, on ne peut que consta- 
ter les differences de maturite entre les differents ministeres et, en leur sein, entre 
les differentes directions quant a leur capacite a concevoir les besoins de leur activite 
future, premiere etape necessaire a la construction d'une politique scientifique et 
d'une programmation de recherches. 

Si cette capacite est insuffisante en France, elle est reputee plus adequate en 
Grande-Bretagne, ou des chiefs scientists sont en poste dans les directions et disposent 
de moyens financiers pour des appels d'offre de recherche, ce qui confere a celles-ci 
une meilleure position dans les negociations de programmes cibles et une faculte de 
mobilisation des meilleures equipes. L'existence, au ministere de I'Ecologie et du deve- 
loppement durable, d'un service de la recherche disposant d'une part du budget de 
recherche est un atout qui a progressivement conduit a une politique de recherche, 
etablie dans le cadre d'un debat avec les services du ministere charge de la Recherche. 

2.5.4 Le cas de la politique de gestion des dechets radioactifs 
les plus dangereux 

La politique de gestion a long terme des dechets radioactifs, on I'a vu, 
s'appuie beaucoup sur la recherche, a travers la loi de decembre 1991, qui a defini 
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ENCADRE 6 

L'exemple de la politique de recherche associee a I' application 
de la directive europeenne sur I'Eau 

Un excellent exemple de politique de recherche associee a une politique publique 
vient d'etre donne dans une publication recente : le n° 37 des Comptes rendus Geos- 
cience (2005), sous le titre * Les enjeux de recherche lies a la directive europeenne 
sur I'Eau », par P.-A. Roche et al. Se sont associes pour ce travail un ancien directeur 
d'agence de I'eau, le responsable du service de recherche du MEDD, un geographe, 
des hydrobiologistes ou hydrologues du BRGM, du Cemagref, de I'lfremer et du 
CNRS. Ils definissent plusieurs champs d'investigation (dont aucun ne se limite a une 
discipline particuliere) : la caracterisation de I'etat des masses d'eau et la definition 
de ce que sont « le bon etat » et le « bon potentiel », pour les eaux de surface comme 
pour les eaux souterraines ; la gestion des substances dangereuses ; la modelisation 
globale des liaisons pressions-impacts aux echelles pertinentes. 

Reste a voir comment la direction de I'Eau, les Agences de I'eau et le ministere de la 
Recherche tireront parti de ce travail. Cela constitue deja la base de la convention 
pluriannuelle entre le Cemagref et la direction de I'Eau. 

Source : Y. Le Bars 


trois axes de recherche, dont celui de I'etude du stockage geologique en couches pro- 
fondes, confie a I'Andra. L'Andra agit comme une agence de programme et, a cet 
egard, mobilise des competences scientifiques dans plusieurs disciplines, notamment 
dans les domaines des sciences de la Terre, des materiaux, de I'environnement, du cal- 
cul et de la modelisation, de la mesure et de la surveillance. Dans le cadre de sa poli- 
tique scientifique I'Agence constitue et anime les reseaux scientifiques necessaires en 
mobilisant les competences et en developpant relations et partenariats. 

C'est le role de la direction scientifique de I'Agence d'elaborer, sur la base des 
objectifs qui lui sont attribues pour chaque projet (elle est done complementaire de 
la direction chargee des projets), les programmes de recherche et les processus 
d'acquisition des connaissances. 

Notons, parmi les principes de cette construction scientifique associee a cha- 
que projet : 

- la volonte d'ameliorer la confiance entre agence et equipes de recherche, en 
associant directement et regulierement les partenaires des actions et echean- 
ces des projets ; 

- la transparence des relations contractuelles et celle de ^integration des resul- 
tats dans I'avancement de la reflexion de I'Agence ; 

- le developpement des relations dans la duree. 

L'application rigoureuse de ces principes contribue a la qualite des travaux 
scientifiques et a leur credibilite accrue vis-a-vis d'un public a priori mefiant. 
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Des partenariats sont negocies sur une base pluriannuelle avec le CNRS et les 
groupements de recherche constitues sur les grandes questions de la gestion des 
dechets : le BRGM, I'Ecole des mines de Paris, I'Institut polytechnique de Lorraine, le 
CEA, I'Ineris. Des groupements de laboratoires specifiques sont organises et animes 
par I'Agence sur les principaux themes. Des travaux de recherche sont sous-traites 
selon une procedure de selection affichee. Des bourses de these et postdoctorales 
sont accordees en coherence thematique et selon les partenariats precites. Plusieurs 
evaluations externes completent devaluation interne : celle du conseil scientifique de 
I'Agence, qui rapporte au president et au directeur general, celle de la Commission 
nationale devaluation independante (la CNE) — creee par la loi de 1991 — , et des 
evaluations internation a les, decidees a des etapes cles du travail. 

Le programme des recherches sur la faisabilite d'un stockage geologique dans 
I'argile du callovo-oxfordien en Meuse-Haute-Marne a ete redige, la derniere version 
datant de debut 2003. Ses resultats sont presentes et debattus au sein du comite 
local d'information et de suivi associe au laboratoire souterrain, qui se reunit tous les 
mois dans les departements concernes. 

Le cas de I'Andra souligne I'importance de la qualite de la demarche de recher- 
che pour construire la confiance dans les decisions, quand il s'agit d'elaborer une poli- 
tique publique sur la gestion controversee d'un risque de long terme. 

2 . 5.5 Besoin de mediateurs ? 

Pour reussir I'interaction de la recherche et des politiques publiques, il faut 
que les autorites publiques en charge expriment au prealable leur strategie d'action 
et que des formes de mobilisation des unites de recherche sur programmes soient 
definies. Ce sont les conditions preambles a I'acquisition d'une capacite d'influence 
sur I'activite de recherche publique au benefice des politiques publiques. Il faut que 
chacune des structures techniques des ministeres ou des collectivites, puisse dresser 
la liste de ses propres besoins de connaissance ; on congoit aisement la difficulty de 
cette tache pour des directions souvent surcharges par le court terme et soumises a 
la pression croissante des cabinets ministeriels, tuteurs de tous les instants, et finale- 
ment souvent « creaticides »... Ne faudrait-il pas favoriser la mise en place de media- 
teurs entre direction et organismes de recherche ? 

L'ambition affichee recemment par le Conseil general du GREF est d'appuyer les 
ministeres dans la mobilisation de la recherche au service des politiques publiques, 
dans le but, done, d'accroitre la capacite d'influence des directions techniques sur le 
travail des equipes de recherche. Il est necessaire de developper des methodologies a 
cet effet, en tirant parti de celles existant deja, et les mettre en oeuvre avec les orga- 
nismes eux-memes. 

Cette association devrait aussi aider a renforcer la culture de la recherche au 
sein des corps d'ingenieurs du ministere de I'Agriculture. L'idee de creer des « theses 
en alternance » a ete lancee : la capitalisation de travaux sur plusieurs annees serait 
possible, et le lien entre recherche et politiques publiques en serait renforce. 


Un nouveau contexte de la decision publique 


2 . 5.6 Des mecanismes financiers adaptes 

Pour integrer cette diversity des formes d'action et pour une meilleure syn- 
these entre les exigences des demarches cognitives et appliquees, il faut ameliorer les 
mecanismes financiers des organismes de recherche publique. Un nouveau business 
model des organismes de recherche franqais est necessaire, et sera bientot rendu 
indispensable par la mise en oeuvre de la LOLF. 

La recherche frangaise avait fait de gros efforts d'unification, avec la creation 
du Budget civil de la recherche et du developpement (BCRD), qui regroupait les 
moyens de recherche de tous les ministeres, et qui etait negocie tous les ans par le 
ministere charge de la Recherche : les moyens de la recherche cognitive d'approfon- 
dissement disciplinaire etaient dans la meme boite que les recherches finalisees desti- 
nees a alimenter I'expertise necessaire aux ministeres techniques ou a soutenir 
I'activite economique. 

Mais la Loi d'orientation pour les Lois de finances (LOLF) a modifie cela, en 
creant la Mission interministerielle de la recherche et de I'enseignement superieur 
(MIRES), repartie en programmes. D'autres donneurs d'ordre ont aussi emerge, qui 
interferent sur des objectifs varies : entreprises, collectivizes territoriales, agences de 
programme (Ademe, Andra...), appels d'offre venant de I'Etat ou de I'Union euro- 
peenne, et bientot de I'Agence nationale de recherche (ANR), nouvellement creee... 

Dans ces programmes ou projets, les comptes ne sont pas toujours faits en 
couts complets, c'est-a-dire en affectant les charges salariales reelles. Une part des 
contrats des laboratoires universitaires se fait sous forme de troc (prise en charge de 
deplacements, fourniture de materiels, mise a disposition de personnels, passage par 
des associations...). Une part significative n'a meme pas de traduction financiere, 
comme les expertises pour des organismes publics. II en resulte souvent une 
influence de ces apports financiers dans I'orientation des laboratoires hors de propor- 
tion avec leur montant, et une certaine confusion dans les regies de publication. 

N'existe-t-il pas, dans chaque organisme qui fait de la recherche, trois groupes 
de financements, chacun avec sa logique particuliere ? 

Le premier concerne le financement des activites de recherche cognitive pour le 
developpement de la competence propre et, done, des personnels permanents. Ces 
activites sont realisees selon une programmation definie en interne, a partir des equi- 
pes ou d'une direction scientifique. Elies font I'objet de publications, et sont le sup- 
port principal de devaluation dans la communaute scientifique, dans un but 
d'excellence. On pourrait ajouter a ce premier groupe le financement des outils lourds 
et des systemes d'observation nationaux de recherche. Les sources de financement 
devraient etre d'abord la MIRES, mais aussi les collectivizes territoriales qui souhai- 
tent consolider un pole de competence, sans intervenir sur les resultats attendus. 

Le second financement porte sur des programmes de developpement, tournes 
vers une application donnee, negocies avec un donneur d'ordre (ministere technique, 
entreprise ou groupement d'entreprises, collectivite territoriale), qui a une politique 
scientifique et souhaite, sur le moyen terme, enrichir ses outils d'action (produit, pro- 
cede, ingenierie, politique publique...). 
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Enfin, Le troisieme, recouvre des actions ponctuelles, expertises, formations per- 
manentes, editions, essais et experimentations, financees et realisees a court terme 
et selon une logique proche de la prestation de service. 

Le poids respectif de chacun de ces trois groupes est variable dans chaque 
organisme : c'est un peu sa signature. Les equipes du CNRS n'auront pas la meme 
repartition que celles d'etablissements tres finalises. C'est a la direction de chaque 
unite et de chaque etablissement de faire la synthese des exigences contradictoires, 
mais dans le respect de chacune d'elle. 

Pour fonctionner efficacement, ce modele suppose I'existence d'une part signi- 
ficative du financement pour la recherche qui soit Libre d'engagement recurrent, et qui 
puisse aller d'une equipe a I'autre. II est aussi indispensable qu'existe dans les minis- 
teres techniques, dans les agences, dans les collectivites territoriales, dans les entre- 
prises, les competences et les outils pour exercer de maniere pertinente la mission 
« d'acheteur de recherche ». 

Nous nous contenterons de citer ici, sans la traiter, la question de devaluation 
des equipes des programmes et des acteurs de la recherche. A I'instar des mecanismes 
de financement, devaluation a une importance determinante dans dorientation du tra- 
vail de chacun. Les organismes cites dans cet article ont du mettre en place des dis- 
positifs originaux, comme da fait aussi le ministere charge de I'Equipement. Ils 
apportent leur avis a la gestion des personnels et a dorientation des unites, et sont 
de ce fait des regulateurs importants de son activite. 


2.6 Conclusion 

Cet article a eu pour ambition de mettre en relation les evolutions constatees 
du mode de decision avec les modes d'interaction entre les pouvoirs publics et la 
recherche, pourvoyeuse d'expertise. 

C'est a un changement de paradigme dans le mode de decision que nous som- 
mes aujourd'hui convies. L'objectif majeur est de restaurer la confiance dans les deci- 
sions publiques, particulierement faible en matiere de gestion des risques. Comme le 
montre le cas de la gestion des dechets radioactifs, il faut etablir des processus d'ela- 
boration des politiques, impliquant les partenaires concernes dans tous les secteurs 
de la societe, et mobilisant la recherche. C'est a plus de coherence et de clarte dans le 
role des acteurs, publics comme prives, que I'on est appele. C'est aussi un change- 
ment de culture qui s'impose, en particulier au sein des organismes qui fournissent 
leur expertise. 

L'expertise fait clairement partie maintenant des missions des organismes de 
recherche et cela devrait etre rappele dans le projet de loi sur I'orientation de la 
recherche. Les outils d'interaction entre pouvoirs publics et organismes de recherche 
ont permis de realiser des progres en ce sens, on s'en rend compte dans les cas du 
Cemagref, du BRGM ou de I'Andra. Les contrats quadriennaux ont clarifie les attentes 
de I'Etat vis-a-vis des organismes de recherche et les ont fermement orientes vers la 
contribution aux politiques publiques. Leur credibility y a certainement gagne. L'Etat 
dessine ainsi une infrastructure de recherche lisible, mais qui pourrait encore gagner 
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en coherence. Le nouveau regard du Parlement sur le budget de recherche pourrait y 
contribuer avec la nouvelle forme de loi de finances (LOLF) et avec la MIRES. 

Mais I'exercice des responsabilites de I'Etat-tuteur, meme dans le cadre d'un 
contrat quadriennal, ne peut suffire a lui seul. Des conventions de recherche et deve- 
loppement ou d'appui technique sur des thematiques cibles sont aussi negociees par 
les pouvoirs publics, devenus clients de la recherche. 

Entre les services de I'Etat ou des collectivizes territoriales et les organismes 
de recherche, une interaction permet la transformation des besoins immediats 
d'expertise a travers une co-construction de programmes de recherche. II faut renfor- 
cer les capacites des pouvoirs publics a jouer un role « d'acheteur de recherche », qui 
suppose la formulation d'une politique de mobilisation des competences scientifiques 
dans chaque entite technique, sur ses thematiques, a partir de sa strategie d'action. 

Alors que I'on est confronts a la faible credibility de I'action publique dans 
beaucoup de domaines, il est pourtant necessaire d'aller plus loin. La definition de 
processus de preparation des decisions publiques, incluant un solide et credible 
apport de recherche, ne se fait encore que trop rarement. La capacite a formuler des 
politiques scientifiques reste trop faible. La recherche doit, par ses question nements 
et par ses chercheurs, etre davantage presente dans I'action publique, c'est un enjeu 
de ce siecle ! 
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3.1 Introduction 

Cet article est centre sur le recit d'une experience d'animation d'expertises col- 
lectives, dans le cadre d'un etablissement public de recherche. II n'a pas en soi de 
pretention sociologique, et les quelques incursions que nous effectuerons dans ce 
domaine auront pour seul but d'indiquer les sources et references sur lesquelles nous 
nous sommes appuyes pour construire une demarche empirique en reponse a une 
demande. 

Autant le dire sans detour, ces sources nous ont ete d'une aide tres relative sur 
le plan pratique. On parle beaucoup, du moins dans la litterature frangaise, sur 
I'expertise, tres peu de I'expertise. Cela est certainement lie a un penchant frangais 
pour I'abstraction, mais surtout au fait qu'il est tres difficile de parler, autrement 
qu'en termes vagues, d'une expertise vecue de I'interieur, et ceci pour deux raisons 
principales. 


7 Gerard Brugnot, Cemagref — Delegue aux Risques Naturels, ICGREF en mission « Risques naturels 
et Expertise scientifique » a la Direction du developpement et de I'innovation. 

8 Au Cemagref Lyon, Marie-Pascale Baligand assure la direction du service de Documentation. 
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D'une part, les schemas elabores in abstracto sont, dans la pratique, sans cesse 
adaptes, pour ne pas dire defigures, au fur et a mesure de la progression de 
I'expertise ; d'autre part, un recit coherent n'est possible que si on decrit de fagon 
assez precise le jeu d'acteurs, ce qui entraine des difficulty qu'il est facile 
d'imaginer : d'abord, on risque la mise en cause de personnes et, d'autre part, celles- 
ci ne se conforment pas toujours au stereotype qu'elles sont censees incarner. 

Le monde anglo-saxon est moins effraye par ces obstacles et livre des articles 
qui, publies dans des revues scientifiques, analysent des expertises vues « de 
I'interieur ». Apres le premier cas que nous avons traite, nous avons decouvert un 
article (Bedsworth et ai, 2004) qui relate une experience d'expertise collective dans 
un domaine different (dechets faiblement radioactifs), une culture differente (la Cali- 
fornie). Or, nous avons ete frappes par la similitude des solutions concretes retenues. 

Nous avons accepte de rediger cet article parce que nous pensons que le recit 
d'experiences devenait indispensable pour faire progresser un debat sur I'expertise 
devenu tres academique. Nous livrerons tous les elements qui permettront de faire 
comprendre notre propos, sans mettre en cause des acteurs d'une fagon qui ne contri- 
buerait en rien a la comprehension. 

Nous exposerons les considerations generates qui nous ont guides dans notre 
demarche, puis nous examinerons les cas que nous avons traites pendant deux ans. 
Nous tenterons d'en tirer quelques enseignements, en esperant qu'ils pourront servir a 
des personnes assez imprudentes pour se lancer dans une telle aventure. Nous indi- 
querons la contribution de ces operations a ^organisation de I'expertise qui est en 
cours au Cemagref. 

3.2 I/EMERGENCE DE L'EXPERTISE SCIENTIFIQUE COLLECTIVE 

3 . 2.1 Definitions 

L'expertise est un concept et une pratique dont la geometrie est devenue tene- 
ment floue et variable qu'elle a fini par designer tout ce qui n'etait pas de la recher- 
che sensu stricto. Elle est parfois confondue avec la valorisation, peut-etre parce 
qu'elle en est un avatar, dont I'apparition s'explique par un changement profond des 
relations entre recherche et application (Badre, 2005). Pour le grand public, elle 
deborde largement du cadre de la recherche institution nelle, puisqu'on fait aussi 
appel a I'expertise dans les domaines comptable, judiciaire, voire mediatiques. Bref, 
la confusion est generate. 

Au Cemagref, I'orientation vers I'expertise a ete encouragee par le Conseil 
scientifique et technique du 10 avril 2002, qui a invite I'etablissement a s'engager 
dans cette voie, en liaison avec les autres etablissements de recherche publique, mais 
en conservant son originalite, qui apparaitra clairement dans I'expose des exemples 
retenus. Ce meme conseil a retenu, pour fonder ses recommandations, la definition 
suivante de I'expertise : « /' expression d'une connaissance formulee en reponse a une 
demande de ceux qui ont une decision a prendre en sachant que cette reponse est des- 
tinee a etre integree dans un processus de decision » (Roqueplo, 1997). 
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3 . 2.2 Petite histoire de /' expertise scientifique 

L'etude bibliographique de I'expertise scientifique permet d'elaborer des listes 
extremement impressionnantes d'ouvrages, a tel point qu'on peut se demander si 
I'ouvrage attendu n'est pas un compendium de tous les textes traitant de I'expertise 
scientifique. 

Nos sources de predilection ont ete et restent allemandes. Un certain nombre 
d'auteurs allemands, issus des milieux de la sociologie, voire de la theologie, ont en 
effet ete les premiers a contribuer a l'etude des relations entre le savant et le politi- 
que (Weber, 1959), dans un contexte de grande preoccupation vis-a-vis des grandes 
menaces environnementales. Culpabilises et effrayes par I'action de la science au pro- 
fit du regime nazi, ils ont, avant la lettre, jete les bases de ce qui deviendra le con- 
cept de developpement durable (Jonas, 1990) et celui d'une science au service de la 
societe, en tout cas d'une science qui ne sert plus un regime ennemi de la societe. 
Habermas a fait I'histoire des phases successives des relations entre le savant et le 
politique, qu'il voit atteindre un certain equilibre, dans le sens qu'aucun acteur ne 
domine plus I'autre (Habermas, 1973). 

3 . 2.3 References et reperes franca is 

La difficulty de la mise en oeuvre de I'expertise scientifique provient de ce 
qu'elle est peu codifiee pour I'instant. La demarche de I'Inserm (Etiemble, 2001) est 
un repere tout a fait interessant, mais elle s'est developpee dans le domaine de la 
sante, alors que les demandes que nous avons eu a traiter relevaient du domaine de 
I'environnement, qui repond a une logique assez differente. 

C'est bien dans le domaine precurseur de la sante que se sont creees des agen- 
ces comme I'AFSSA (Besangon, 2004). Tres importantes dans le paysage de I'expertise 
collective frangaise, ces agences beneficient de I'appui des etablissements de recher- 
che. On verra dans ce qui suit que c'est en faisant appel a un modele utilise en 
France, dans le domaine de la sante, que nous avons « recupere » une expertise mal 
engagee. 

3.3 Une reflexion sur l'expertise scientifique collective 

DANS LE DOMAINE DES RISQUES 

Une premiere periode, commencee en 2000, a ete marquee par une reflexion 
sur I'expertise scientifique, en general. Elle a permis le travail bibliographique decrit 
plus haut et une premiere demarche de sensibilisation au sein du Cemagref 9 , notam- 
ment avec une remise et une discussion de ce rapport lors du seminaire de I'encadre- 
ment de I'etablissement, qui a eu lieu fin juin 2001. L'avis positif du Conseil 
scientifique et technique de I'etablissement est apparu comme une incitation au 
« passage a I'acte ». Une circonstance malheureuse, les inondations dramatiques qui 
ont affecte le departement du Gard et certains departements limitrophes en septem- 
bre 2002, a permis ce passage a I'acte. L'expertise scientifique liee au retour d'expe- 


9 Rapport du groupe de travail « Reflexion sur I'expertise au Cemagref », presente a M. le Directeur 
general, 2001. 
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rience avait, de fait, ete identifiee comme un exercice possible, avant que la nature 
ne confirme cette possibility. De cette expertise et de celles qui vont suivre, le Cema- 
gref a tire un certain nombre d'enseignements, que nous examinerons ensuite. 


3.4 Le recit de i/expertise Gard 

Cette expertise a ete la premiere entreprise par le Cemagref dans le registre 
« expertise scientifique collective », inspire de la methodologie mise au point par 
I'Inserm (Etiemble, op. cit.). Nous en ferons un recit relativement detaille, ce qui per- 
mettra de traiter un peu plus rapidement les cas suivants et d'insister sur leurs parti- 
cularity. 

3 . 4.1 Contexte 

II faut rappeler qu'apres toute catastrophe naturelle ou technologique, le 
ministere de I'Environnement demande a un groupe d'inspecteurs, recrutes a I'lnspec- 
tion generale de I'environnement et dans les Conseils generaux des ministeres dits 
techniques (Agriculture, Equipement, Industrie etc.), de repondre aux questions 
posees par une lettre de mission, dans le but de comprendre ce qui s'est passe et de 
proposer des ameliorations systemiques 10 . Ce type de mission est fortement encadre 
par I'Etat et ne peut fonctionner qu'avec I'accord du ou des prefet(s) concerne(s). 

3 . 4.2 La demande 

Dans le cas des inondations du Gard, la mission officielle ainsi constitute a 
souhaite s'adjoindre un appui scientifique. On peut interpreter cette demande comme 
resultant d'un souhait de donner plus de portee a des recommandations devenant 
aussi repetitives que les inondations qui se succedaient depuis cinq ans environ sur le 
territoire national (Bretagne, Somme, Aude, Gard). 

Nous avons ete contactes fin novembre 2002, alors que la mission officielle 
avait commence a travailler depuis plusieurs mois et avait ainsi pu recueillir des ques- 
tions aupres des differents acteurs locaux. Nous avons propose la mise en place d'un 
college scientifique, qui a ete appele « Groupe d'Appui et d'Expertise Scientifique » 
(GAES), dont la tache consistait a repondre a un certain nombre de questions, posees 
par le demandeur, en I'occurrence la mission officielle de retour d'experience. 

La liste de questions etait prete. Elies avaient ete collectees par la mission lors 
de ses nombreuses tournees de terrain, aupres d'elus, de membres des services decon- 
centres, de socioprofession nels et d'habitants (les associations ne semblent pas avoir 
ete consultees en tant que telles). Une partie de la societe civile avait done ete con- 
sults. 


10 Cette demarche doit etre bien distinguee de celle de la justice, qui effectue egalement son 
enquete, mais pour trouver des responsables. En pratique, cela n'est pas si simple, d'autant plus que 
s'effectuent souvent, en parallele, un certain nombre d'etudes et de missions dont le mandat n'est 
pas toujours bien defini... sans parler des medias, qui interferent avec toutes ces demarches, menant 
leurs propres investigations. 
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3.4.3 Le recrutement des experts 

La mission avait commande un certain nombre d'etudes a des bureaux d'etudes 
prives et a des organismes publics. II a ete convenu qu'il importait de bien distinguer 
le fonctionnement du GAES de celui des charges d'etudes, dont les resultats devraient 
etre accessibles au GAES. En pratique, un certain nombre de scientifiques et d'inge- 
nieurs avaient commence a travailler sur I'evenement, dans un cadre contractuel ou 
benevole, national ou local, et on n'a pas pu eviter d'integrer dans le GAES certains de 
ces experts, notamment regionaux. Les references de ces experts ont ete verifiees, 
aucun n'a ete recuse a priori. 

On a recrute d'autres experts de fagon plus anonyme et impartiale : partant des 
questions, nous avons etabli une liste de mots cles, qui a permis une recherche 
d'experts sur publications. Une ingenieure documentaliste a, en un temps tres court, 
sorti une liste d'experts possibles. Ce travail a ete interactif, puisque des recherches 
complementaires ont du etre faites pour approvisionner en experts des questions 
« orphelines ». 

De cette maniere ont ete recrutes les sept experts etrangers, plus un certain 
nombre d'experts frangais, en majorite non regionaux et majoritairement du domaine 
des SHS (Sciences humaines et sociales). En revanche, on n'a pas pu profiter de cette 
phase, trop raccourcie (moins d'une semaine) pour mettre a la disposition des mem- 
bres du GAES les publications qui avaient permis de detecter les experts. 

3.4.4 La conduite de I' expertise 

L'essentiel du travail a ete effectue au moyen d'Internet. Deux reunions 
« physiques » ont eu lieu. La premiere, a Nimes, a dure deux jours : une journee per- 
mettant aux experts du GAES d'assister a une presentation des resultats des bureaux 
d'etudes qui avaient analyse le phenomene et ses consequences ; une seconde jour- 
nee a permis d'echanger sur les questions posees. A I'issue de cette reunion, six sous- 
groupes ont ete constitues, chacun repondant a un sous-ensemble de la liste des 
questions. La seconde reunion, a Paris, a permis une restitution des sous-groupes et 
un echange entre leurs membres (ateliers). Elle a permis egalement de preparer la 
redaction des syntheses. 

Le parti pris retenu a ete de distinguer deux phases d'analyse. Dans la premiere 
phase, chaque expert pouvait repondre a chaque question, pour autant qu'il estime en 
avoir la competence, meme si cette question n'etait pas du ressort de son groupe. 
Ceci etait fondamental pour permettre le dialogue interdisciplinaire ; d'ailleurs, pour- 
quoi empecher des sociologues de s'exprimer sur I'hydrologie ou interdire aux hydrolo- 
gues de le faire sur I'amenagement du territoire, dans la mesure ou I'on reste dans le 
champ des questions posees ? 

La seconde phase, celle de synthese, a ete effectuee par chacun des six grou- 
pes. Ces six groupes etaient composes de fagon souple, et chacun incluait un anima- 
teur et des membres designes, ces derniers pouvant aussi contribuer aux travaux 
d'autres groupes : cela etait rendu possible grace au caractere interactif d'Internet. Le 
dispositif peut paraitre un peu complexe, mais il a bien fonctionne, chaque sous- 


a L'expert et le systeme de recherche publiqi 


groupe ayant un animateur et un noyau identifie mais beneficiant de points de vue 
« externes » (mais interieur au GAES) parfois tres interessants. 

Un point tres important pour I'ensemble de la demarche, et particulierement 
pour cette phase, a ete celui des delais, qui ont pese tres lourd. En pratique, le GAES 
a eu trois mois pour travailler. Cela provenait du fait que la mission officielle, elle- 
meme soumise a un delai tres strict, voulait disposer des premieres conclusions du 
rapport du GAES, pour s'en inspirer et, au besoin, les citer 11 . Le colloque de restitu- 
tion du Pont du Gard, fixe au 8 septembre 2003, (colloque « scientifique » anniver- 
saire, decide par le prefet competent) fixait une butee absolue. 

3 . 4.5 Les produits 

Rassembles en un seul (hyper)document, on trouve trois textes : le rapport 
proprement dit, constitue des reponses des experts aux questions (au nombre de 32, 
puisque les experts en ont ajoute une 12 ) ; la synthese, en 6 parties ; le texte de la 
plaquette. Cette plaquette, courte (4 pages), a ete decidee en juin 2003, a initiative 
du GAES. Du fait de son caractere tres abrege, elle a donne lieu a des tensions avec la 
mission officielle, mais aussi entre membres du GAES 13 . Certains trouvaient les recom- 
mandations trop peu percutantes, d'autres les trouvaient excessives dans la forme. Le 
delai de publication du 8 septembre 2003 a permis de contourner une remise en cause 
par les experts du secteur des Sciences humaines et sociales (SHS), au prix de la pro- 
messe d'un nouveau texte qui serait utilise des epuisement des plaquettes initiates. 
Ce nouveau texte a fait I'objet d'un tirage effectue en vue de journees parlementaires 
fin novembre (Cemagref, 2003). 

Aux trois niveaux de redaction, on retrouve un bilan des connaissances, des 
recommandations et des propositions de recherche complementaire, destines a eclai- 
rer faction publique future. Le document est disponible sous forme de cederom, avec 
des annexes bibliographiques fournies par certains experts du GAES. Le MEDD a pro- 
duit ce cederom, qui comprend egalement le rapport de la mission officielle 14 . 

3 . 4.6 Les conclusions methodologiques 

On a tire quelques conclusions de ce premier exercice. Certaines ont pu etre 
remises en cause par la suite mais il a paru interessant de livrer dans la perspective 
de cet article, puisque son parti pris est le recit des reflexions, dans leur etat de la fin 
2003. 


11 On note 14 citations dans le texte du rapport de la mission officielle. 

12 Les experts avaient la possibility de modifier la liste initiale de 31 questions. II n'y a pas eu 
d'autres demandes que cet ajout. 

13 Une premiere version que nous avions redigee en juin 2003, n'a souleve aucune objection. Tra- 
duite « en franqais » par une collegue du Cemagref, specialiste de la communication et de la redac- 
tion scientifique, elle a provoque une controverse. 

14 Mission de retour d'experience sur les inondations du Gard — Retour d'experience des crues de 
2002. Contributions au colloque scientifique du 8 septembre 2003 (CD-ROM), 2003. 
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A. INTERET D'UN MODELE 

Le modele Inserm (Etiemble, op. cit.), meme s'il n'a pas ete suivi avec rigueur, 
a servi de norme-guide. En I'absence d'un tel modele, le processus n'aurait pas abouti. 
Certes, beaucoup d'accommodements ont ete indispensables, notamment du fait des 
delais tres courts (trois mois, au lieu d'un a deux ans !). 

B. DU MODELE A LA REALITE 

Beaucoup de difficulty ont ete liees au caractere exploratoire de la methode. 
Toute expertise, si elle est menee de fagon aussi contradictoire et independante que 
possible, genere un certain nombre de resistances. Ceci s'esttraduit concretement par 
quelques tentatives d'interference qui, sans pervertir le processus, ont conduit a une 
dissipation d'energie, plus qu'a une perte de temps. 

Des Lignes de resistance ont alors ete definies, notamment l'im possibility de 
corriger les avis des experts et de recuser des experts selectionnes par la recherche 
bibliographique. II a ete necessaire de poser ces points comme non negociables. Cet 
acquis de I'expertise n'a pas ete remis en cause dans cedes qui ont suivi. 

II faut reconnaitre que les delais, deraisonnablement courts, ont permis de 
s'affranchir largement de la tutelle administrative en utilisant le souci d'efficacite, 
incontestable par nature. Neanmoins, un doublement de ce delai aurait ete raisonna- 
ble (six mois au lieu de trois). 

Le fait que, comme on I'a vu, nous n'avons pas totalement maitrise le recrute- 
ment des experts a ete un inconvenient evident. Ainsi, il aurait ete souhaitable de ne 
pas introduce dans le GAES de charges d'etudes deja en cours, quelles que soient 
leurs references scientifiques. La recherche bibliographique a permis de completer 
tres utilement le GAES, objectivant le processus de selection. Detectes ainsi, les 
experts etrangers ont joue un role decisif. Ceci pose, la demarche du GAES ne semble 
pas avoir ete « polluee » par sa composition. 

On rappelle ce qui a ete plus qu'un ecart au modele, puisqu'il s'agit d'un point 
qui a ete completement laisse de cote : on n'a pas profite de la recherche documentaire 
pour extraire une bibliographie qui aurait pu etre mise a la disposition des experts. 

Le GAES a ete tres lourd : 27 experts, pour un objectif initial de 12. Le carac- 
tere tres interdisciplinaire de la demarche justifie a posteriori un effectif plus eleve, 
mais il aurait ete possible de ne pas depasser un nombre de 20 experts, au prix d'une 
meilleure maitrise du processus de selection. 

Un aspect instructif, peut-etre le plus original et positif sur le plan methodo- 
logique, est le caractere tres interdisciplinaire de la demarche. Dans un premier 
temps, une forte interaction a pu etre observee entre hydrometeorologie, histoire et 
droit, sur le theme de I'exceptionnalite des evenements. Ce groupe est arrive assez 
vite a des syntheses, grace au poids des hydrologues. Ensuite, les tenants des autres 
SHS (sociologie, economie, geographie) se sont mis au travail, plus difficilement du 
fait de leur effectif plus reduit et de leur moindre habitude de collaboration, du moins 
sur ce type de sujet. Contrairement a ce que I'on aurait pu penser, le groupe 
« ouvrages » est peut-etre celui qui a eu le plus de mal a conclure 15 . 


15 L'absence d'experts du Cemagref explique en partie cette difficuLte. 
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Les experts ont construit le rapport de synthese eux-memes, sans aucune aide, 
meme logistique. En revanche, nous avons fait une proposition de texte pour la syn- 
these generate, qui s'est transformee en plaquette, au prix de quelques difficultes 
deja decrites. 

La conduite parallele de I'expertise scientifique collective, des etudes paralle- 
les et des travaux de la mission « officielle » d'une part, du GAES d'autre part, a ete a 
I'origine de quelques difficultes, liees a la gestion tres rigide du « secret » entourant 
le rapport de cette mission avant sa parution officielle 16 . II aurait, par exemple, fallu 
pouvoir disposer de ce rapport lors de la preparation de la plaquette. 

3.5 Le recit de l'expertise Sechilienne 

Cette expertise scientifique collective ne fait pas immediatement suite a celle 
du retour d'experience des inondations du Gard, mais nous en traitons a la suite de 
cette derniere, car elle s'en rapproche dans sa logique. 

3 . 5.1 Contexte 

On ne pouvait pas imaginer au depart de contexte plus eloigne de celui de 
I'exercice precedent. Certes I'urgence etait presente, mais n'est-elle pas une caracte- 
ristique de I'action publique 17 ? Dans le cas du risque de glissement de terrain de 
Sechilienne, il etait difficile de comprendre cette urgence, dans la mesure ou il s'agis- 
sait d'une catastrophe annoncee depuis de nombreuses annees qui n'etait pas encore 
survenue. De plus, un nombre tres impressionnant d'etudes avaient ete commanditees 
et on aurait pu penser qu'elles etaient suffisantes pour permettre aux « decideurs » 
de decider. 

Quelle a ete la cause immediate de cette reactivation du dossier 
« Sechilienne » ? Il semble qu'il s'agisse de la conjunction de plusieurs facteurs. On 
peut citer la sortie d'un avis d'un comite d'experts geologues se pronongant de fagon 
tres claire en faveur d'un double scenario, prevoyant un evenement relativement 
grave, a la fois certain et proche dans le temps, suivi d'un evenement catastrophique 
mais beaucoup plus aleatoire (Panet, 2000 et 2004). D'autres facteurs, plus politi- 
ques, ont pu intervenir, comme la perspective du transfert au departement de I'Isere 
de la gestion de la route nationale 91, qui relie Grenoble a I'ltalie via Briangon. 

3 . 5.2 La demande 

Comme dans le cas precedent, I'urgence a motive la creation d'une mission 
officielle, composee de fagon interministerielle d'inspecteurs generaux, en I'occur- 
rence GREF et P&C. Les questions ont ete redigees par cette mission officielle, de 


16 Ce secret s'explique en partie par le fait que ce rapport est soumis a la fois a une relecture des 
prefets concernes et a une phase contradictoire, ou toute personne mise en cause peut s'exprimer 
(droit de reponse). 

17 C'est peut-etre la la principale source de difficulty de cooperation entre le « savant » et le 
« politique ». Pour le premier, I'urgence a une connotation tres negative d'inorganisation et de 
desordre, pour le second, il s'agit de mettre en evidence la determination avec laquelle on s'attaque 
a un probleme de societe. 
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fagon probablement moins interactive que dans le cas dScrit prScSdemment. Le 
champ couvert par ces questions Stait moins interdisciplinaire. Les dix questions 
posSes faisaient appel aux « sciences dures », a I'exception de la dixieme, portant sur 
I'Sconomie, dont on verra le role dScisif qu'elle a pu jouer. 

3 . 5.3 Le recrutement des experts 

Le recrutement des experts n'a pas StS realise en fonction de la recherche 
bibliographique. Leur groupe a ete compose a I'issue d'une nSgociation avec la mis- 
sion officielle. Un gSologue et un hydrologue ont ete choisis d'emblSe, une spScialiste 
des risques industries recrutSe assez rapidement, puis I'ensemble a ete complete par 
un Sconomiste et un historien. 

En revanche, la recherche bibliographique a permis de verifier les references 
des experts et d'accumuler des informations potentiellement tres intSressantes sur 
des cas de formation de « landslide dams » (barrages naturels formes par un glisse- 
ment de terrain, obstruant un cours d'eau). Ces documents ont ete remis aux experts. 

3 . 5.4 La conduite de I' expertise 

On ne reprend pas la description dStaillSe en ce qu'elle a de commun avec le 
cas precedent. Cela est d'autant plus inutile que ce dossier a presente, en soi, des 
particularitSs extrSmement interessantes. 

En effet, I'expertise collective, mais aussi le travail de la mission officielle se 
sont tres vite heurtSs a une difficultS. Certes, le mouvement de terrain de SSchilienne 
avait ete tres StudiS, en tout cas tres instruments, mais des etudes indispensables 
aux experts n'avaient soit pas ete rSalisSes, soit pas ete menSes a terme, soit encore 
conduites de fagon dispersSe. Cela a contraint a commander en urgence des investiga- 
tions complSmentaires, a la surprise de dScideurs a qui il etait difficile de faire 
admettre que I'on ne pouvait pas avancer alors qu'on disposait de dossiers d'Stude 
remplissant plusieurs armoires. 

Ces etudes supplSmentaires ont concerns le domaine de I'hydraulique et de 
I'economie. Les scenarios d'inondations provoquSs par la rupture d'un landslide dam 
avaient ete Studies de fagon partielle. Certains avaient StS omis, d'autres pris en 
compte, mais les rSsultats Staient partiels : par exemple, ils ne prenaient pas en 
compte les zones aval, ou les prenaient en compte de fagon tres imprecise ou bien 
encore les Studes disponibles avaient produit des plans qui n'utilisaient pas le mSme 
rSfSrentiel gSographique. 

De plus, aucune Stude de type cout-avantage n'avait StS commandSe. Une Sva- 
luation Sconomique des enjeux avait StS rSalisSe, et il semble que cette Stude, qui 
fournissait des donnSes de base tres intSressante, ait StS considSrSe comme rSglant 
la question des « Studes Sconomiques ». Il a fallu improviser une Stude cout-avan- 
tage et, a cette fin, sSlectionner un bureau d'Stude afin que, dans I'urgence la plus 
extrSme, il puisse fournir des SISments essentiels a la prise de dScision. 

La conduite parallele de cette Stude, tres difficile par nature, a StS rendue 
compliquSe par de nombreux facteurs. La compStence nScessaire n'existant pas en 
France, il a fallu faire appel a un bureau d'Studes Stranger. L'idSe d'appliquer une 
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mecanique deja employee de fagon officielle, I'outil suisse, officiellement valide, dis- 
ponible « sur etagere » est apparu comme une solution miracle. II s'est avere qu'il ne 
s'appliquait pas dans sa forme normalisee a un phenomene non stationnaire comme 
un glissement de terrain. 

II a done fallu se livrer en parallele a des calculs pour interpreter et redresser 
les resultats obtenus, en marge des reflexions du GAES, tandis que d'autres membres 
du GAES cherchaient a completer et assembler des etudes hydrauliques dont le resul- 
tat etait absolument indispensable pour mener a bien le calcul cout-avantage. Situee 
« a I'aval » de toutes ces etudes, la partie endommagement a ete realisee par un 
bureau d'etudes frangais dans des conditions tres difficiles, mais a permis d'obtenir 
des ordres de grandeur de couts. 

En conclusion, il a ete possible d'obtenir un consensus sur la rentabilite rela- 
tive des mesures de protection contre les inondations resultant du barrage de la val- 
lee de la Romance par le glissement de terrain de Sechilienne. 

3 . 5.5 Les produits de I' expertise 

Presse par les delais, le GAES a remis un rapport, mais les connaissances 
necessaires pour effectuer une synthese etant encore en voie de stabilisation, ce rap- 
port a ete transmis sous une forme provisoire. Un point important, a la fois deontolo- 
gique et pratique, est a relever. Une fois le rapport de la mission officielle remis, 
toute « amelioration » du rapport du GAES est sans objet. En revanche, deux types 
d'actions restent possibles, voire necessaires. D'une part, une ou des publications 
scientifiques peuvent poursuivre la reflexion, tentant de comprendre les obstacles 
rencontres. D'autre part, dans I'esprit de I'application du principe de precaution, une 
recherche devra etre entreprise, afin de mieux definir les scenarios de risque qui n'ont 
pu etre qu'esquisses. Dans le cas present, cela impliquera de vaincre la reticence de 
I'administration frangaise vis-a-vis des etudes couts-avantages, mais ceci est une 
autre histoire 18 (Treich, 2005). 

3 . 5.6 Les conclusions methodologiques 

II est difficile de tirer des conclusions de I'expertise collective Sechilienne. La 
prise de decision politique est particulierement delicate dans le cas d'une combinai- 
son complexe de phenomenes qui produit des scenarios a la fois fort probables mais 
assez peu dommageables, parallelement a des scenarios peu vraisemblables a I'echelle 
du siecle, mais aux consequences cataclysmiques. On assiste souvent, dans ce cas, a 
un foisonnement d'etudes « scientifiques », souvent partielles et mal coordonnees. 
L'expertise scientifique collective permet, theoriquement, de mettre un peu d'ordre 
dans ce paysage peu lisible. 


18 Nous nous sommes longuement interroges sur la reticence, dans le cas des risques naturels, a 
mener ce type d'etudes, courantes dans de nombreux pays d'Europe et d'Amerique du nord. Nous 
n'avons pas pour le moment duplication tres claire, sinon celle d'un refus de partage de pouvoir, 
I'etude couts-avantages permettant de mieux objectiver certains choix. L'objection, frequemment 
entendue en France, d'un certain terrorisme scientifique, n'est pas recevable si on constitue la liste 
des pays qui la pratiquent, certains depuis pres d'un siecle. Nous n'avons, en effet, aucune legon de 
science ni de democratic a donner a ces pays. 
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Deux difficulty se presenter^ alors. D'une part (on va le voir dans le cas sui- 
vant), au fil des etudes et expertises, la plupart des elements de la communaute 
scientifique internationale concernee ont ete impliques. Ensuite, comme on le voit 
dans le cas de Sechilienne, il faudrait idealement faire travailler le GAES pendant deux 
periodes, separees par un delai a definir. Lors de la premiere periode, il procederait a 
un etat des lieux et recommanderait le complement d'acquisition de connaissances 
apparaissant comme necessaire. Dans un second temps, il pourrait faire un bilan de 
toutes les connaissances stabilises sur la base a) des etudes initiates, b) des etudes 
complementaires et c) des donnees bibliographiques. Bien sur, aucun membre du 
GAES ne pourrait etre associe a ces etudes (le respect de cette regie est delicat). 

3.6 Le recit de l'expertise des crues du Rhone 

Bien qu'il s'agisse d'un cas d'une dimension economique beaucoup plus impor- 
tante que les precedents, nous ne le decrirons pas en detail. Nous nous limiterons aux 
elements specifiques. 

3.6.1 Contexte 

A la difference du cas de Sechilienne, et comme dans le cas du Gard, il ne 
s'agissait pas d'une catastrophe annoncee, mais d'une inondation qui s'etait produite, 
cette fois au debut de decembre 2003, occasionnant des degats considerables (mais 
plus reduits sur le plan humain que dans le cas du Gard). Tres vite, il est apparu que 
le retour d'experience de cette catastrophe conduisait a remettre en cause le fonc- 
tionnement d'un systeme technique tres complique, celui d'un fleuve extremement 
anthropise. Cette complexity croit, bien sur, d'amont en aval, et devient un defi a 
toute operation d'amenagement du territoire dans la partie la plus aval, le delta, la 
Camargue (Picon, 1998). 

3.6.2 La demande 

Comme dans les cas precedents, la demande a ete formulee par la mission offi- 
cielle ad hoc. Comme a Sechilienne, les questions ont ete soumises par cette mission 
et ce n'est peut-etre pas un hasard qu'elles ont ete, comme dans ce cas, remaniees 
assez profondement par les membres du GAES. Toujours comme dans le cas de Sechi- 
lienne, elles ont ete centrees sur les aspects relevant des « sciences dures », plus 
I'histoire qui a ete convoquee au depart en raison de ses relations anciennes, mais de 
plus en plus etroites, avec I'hydrologie. 

3.6.3 Le recrutement des experts 

Le choix des experts a ete un peu plus ouvert que dans le cas Sechilienne, 
moins que dans le cas du Gard. Le GAES a ete un peu moins nombreux que dans le cas 
du Gard (17 experts, dont 4 etrangers). Cela parait eleve mais, sans trop entrer dans 
des details techniques, qui sont hors de notre propos, on peut relever que, si le volet 
amenagement du territoire n'etait pas present comme cela avait ete le cas pour le 
Gard, en revanche le volet « ouvrages » etait beaucoup plus important dans le cas du 
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Rhone : d'un cas a I'autre, les sociologues et les geographies ont ete, globalement, 
remplaces par les ingenieurs 19 . 

3.6.4 La conduite de I' expertise 

Dans sa phase initiale, la conduite de I'expertise a ete assez semblable a celle 
du Gard. Les echanges, facilites par Internet, ont permis d'enregistrer les reponses 
aux questions. Des syntheses ont ete elaborees, sans trap de difficulty apparente : les 
seize questions avaient ete regroupees en quatre ensembles, finalement reduits a 
trois, done trois syntheses avaient ete produites. 

Certaines tensions etaient apparues, mais elles n'etaient pas « plus graves » 
que dans le cas du Gard. 

3.6.5 Les produits de I'expertise 

Exactement comme dans le cas du Gard, il y eut un rapport comprenant la 
reponse aux questions plus les syntheses, sous forme hypertexte. La similitude a ete 
poussee jusqu'a I'organisation d'un seminaire « anniversaire » a Arles, anime en par- 
tie par le GAES et par les autorites politiques. 

3.6.6 Un coup de theatre 

C'est le jour du seminaire qu'est apparue la fracture. Certains elements auraient 
pu nous la faire prevoir. Certains experts s'etaient peu ou pas exprimes, faisant par 
ailleurs part oralement d'un mecontentement dont les causes leur paraissaient diffici- 
les a formuler. Certaines tensions etaient perceptibles au sein meme de la mission 
officielle. En fait, les travaux du GAES n'avaient pas ete pousses assez loin pour tran- 
cher une question, alors que la reponse que I'on devait apporter avait un impact eco- 
nomique et politique (en termes d'amenagement du territoire) considerable. 

Certains experts du GAES avaient-ils ete paralyses par ces enjeux ? II est cer- 
tain que le delai trop court laisse au GAES (trois mois) ne permettait pas d'aller au 
bout d'echanges qui exigeaient du temps, car les questions posees etaient a la fois 
compliquees sur le plan scientifique et technique et porteuses d'enjeux economiques 
et politiques beaucoup plus importants que dans les cas exposes precedemment. 

3.7 Le recit de l'expertise des crues du Rhone (bis) 

La situation de blocage etait imprevue, notre (nos) modele(s) ne nous propo- 
sait(ent) pas de solution prefabriquee : il a fallu improviser. A I'issue de la rencontre 
d'Arles du 3 decembre, il a ete decide par le ministere de I'Ecologie de mettre en place 
un dispositif inspire des conferences de consensus. 


19 Ceci s'explique, notamment, par les enjeux techniques et financiers considerables lies a la ques- 
tion de la situation, du dimensionnement, de I'etat d'entretien et de la maitrise d'ouvrage des digues 
de protection contre les crues du Rhone. 
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3.7.1 Les conferences de consensus 

Ces conferences sont parees de beaucoup de vertu, elles sont censees trancher 
de fagon « democratique » tous les debats de societe. En fait, ce terme recouvre des 
exercices assez divers, selon les pays et les secteurs economiques. Les procedures 
peuvent varier beaucoup, notamment par les moyens degages et leur ampleur. 

Nous avons pris comme reference les conferences de consensus organisees en 
France dans le domaine de la sante par I'ex-ANAES 20 . Un jury prealablement constitue 
se voit remettre un certain nombre d'elements scientifiques au sujet d'une question 
controversee, relative, par exemple, a un traitement medical. Cette question est par 
ailleurs rendue publique. A I'issue d'une periode de quelques mois, alors que le jury a 
pu etudier le dossier et que le public concerne a pu se manifester, a lieu la conference 
de consensus. Cette conference commence, pour le jury, par I'audition de toutes les 
personnes qui ont souhaite etre entendues. Apres ces auditions, le jury delibere et ne 
se separe qu'apres avoir rendu un avis. Cet avis est public. 

3.7.2 Organisation de la conference de consensus 
« Crues du Rhone » 

Compte tenu des particularites de I'expertise « crues du Rhone », il est apparu 
que ce modele etait tout a fait interessant, a condition d'operer une transposition, 
consistant a remplacer I'audition « directe » par une procedure ecrite. Concretement, 
cela signifie qu'a ete mis en place un « appel a contribution ecrite », a travers la 
presse regionale et nationale. Toute personne le souhaitant pouvait rediger une con- 
tribution sur la question posee au « jury ». II etait prevu que cette contribution 
seraittransmise au « jury », qui pourrait, s'il le souhaitait, auditer le contributeur. On 
a essaye ainsi de concilier procedure et transparence d'un cote, independance du 
« jury » de I'autre. Cette conference a necessity la mise en place d'un site web evolu- 
tif pour mettre les contributions et les rapports a la disposition des experts, tous ces 
documents etant en version bilingue. 

3.7.3 Le recrutement des experts 

Cette independance a ete, bien sur, recherchee d'abord dans la procedure de 
recrutement des membres du «jury», qui a ete appele « comite d'experts » (en 
anglais, « scientific committee »). Pour sa formation, on a applique avec rigueur le 
modele de I'expertise scientifique collective (Etiemble, op. cit.). L'exercice s'est trans- 
forme en un veritable defi quand a ete fait le choix, inevitable, de ne conserver aucun 
expert du GAES, ni meme aucun expert plus ou moins implique dans le dossier du 
Rhone. On se trouvait en presence d'un cas de passage a la limite, dans I'utopique 
conciliation entre competence et independance. La seule solution restait de choisir 
les experts en fonction de leurs publications scientifiques, sur une base interna- 
tion ale. 

La recherche bibliographique s'est averee difficile, car la question posee etait 
une question d'hydrometrie, disons une question faisant appel a la fois a des savoirs 


anaes.fr. 


20 Site web : http://www.c 
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scientifiques et a des savoirs techniques, voire a une veritable expertise au sens 
d'experience pratique de mise en oeuvre de procedes techniques complexes, appliques 
a des milieux naturels et en voie de validation scientifique. On a pu verifier que, dans 
ce type de situation, les bases de donnees bibliographiques internation ales, orientees 
vers les publications recentes de rang eleve, redigees en anglais, donnent des resul- 
tats assez mediocres. 

Mettant a profit I'experience des expertises precedentes, decrites ci-dessus, on 
a complete cette recherche bibliographique par d'autres sources, entre autres en 
demandant aux experts du GAES de proposer des noms. Dans tous les cas, les experts 
contactes ont fourni une liste de publications, mais cela a permis d'elargir les criteres 
de choix a des publications techniques plus pertinentes, quitte a se liberer de la con- 
trainte de I'anglais (un expert a ete retenu sur une liste de publications pertinentes 
en allemand). 

Un autre point methodologique interessant est que les bases de donnees 
bibliographiques internationales les plus utilisees ( Scopus , Web of Science) fournis- 
sent des resultats assez lacunaires au-dela de 10-15 ans, d'ou I'interet de completer 
par d'autres moyens pour detecter des experts seniors, dont la participation peut etre 
interessante dans ce type d'exercice. On a aussi essaye de segmenter le panel des 
experts en fonction de criteres disciplinaires (hydrologie, hydraulique, hydrometrie 
etc.). Cette segmentation ne s'est pas averee tres facile, la plupart des experts se rat- 
tachant a plusieurs des disciplines retenues. Elle a ete tres efficace pour le fonction- 
nement concret du comite d'experts. 

Des sept experts retenus, un seul etait frangais, mais avec des references uni- 
quement etrangeres (IRD, Amerique du Sud). 

3 . 7.4 La conference de consensus (Lyon, du 26 au 28 juillet 2005) 

La conference de consensus a dure trois jours. L'ensemble des debats s'est tenu 
en anglais. Le premier jour a ete consacre a une matinee d'organisation, suivie 
I'apres-midi d'une audition des contributeurs. Ces derniers beneficiaient d'un service 
d'interpretariat et devaient repondre aux questions des membres du comite scientifi- 
que, lesquels etaient en possession des textes des contributions, traduits en anglais. 

Le deuxieme jour a ete la principale journee de travail et d'echange entre les 
membres du comite scientifique. II faut noter que, contrairement a ce que I'on aurait 
pu souhaiter, ils ont tres peu interagi par Internet avant la conference de consensus. 
En revanche, le niveau d'interaction avait ete suffisant pour que se degage un 
« president », qui a pu commencer a reflechir a I'organisation avant le debut de la 
conference. Ce point est tres important. 

Lors des audiences du premier jour, il avait ete tres clairement demande aux 
contributeurs de se tenir a la disposition du comite scientifique le deuxieme jour, 
celui-ci etant susceptible de faire appel a eux. Au debut de cette deuxieme matinee, 
le president s'est presente avec une « liste de course » assez importante a I'attention 
d'un contributeur (une dizaine de questions, allant de la question « simple » a la 
fourniture de documents complementaires, et meme une demande de demonstration 
de fonctionnement d'un logiciel de depouillement de mesures). 
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Lors de cette seconde journee, les experts ont travaille en petit groupes, sui- 
vant une suggestion faite par le president des I'ouverture de La conference. 

La troisieme journee a permis un travail en session pleniere, a huis clos. Le 
comite d'expert a termine son travail le 28 juillet, vers 16 heures. II avait exprime en 
debut d'apres-midi le desir de presenter, par le canal de son president, le texte de 
conclusion et ses attendus, en presence de representants officiels de I'Administration 
frangaise. Le Directeur regional de I'Environnement a accepte, de fagon impromptue, 
d'assister a cette presentation. 

3 . 7.5 Le produit de I' expertise 

Le produit de I'expertise etait bien defini a I'avance. La question posee appe- 
lait une reponse tres simple, une valeur de debit de crue, assortie eventuellement 
d'un intervalle de confiance. Sur ce point, la conference a ete un succes, puisque les 
experts sont arrives a un accord qui n'etait pas acquis d'avance. Des le lundi suivant 
(l er aout), I'avis a pu etre publie sur Internet, sur le site public de la conference de 
consensus 21 , mais les experts avaient accepte a regret cette publication rapide, car 
ils ne souhaitaient pas que cet avis soit publie separement d'un long document de 
motivation. Negociation et compromis ont permis de differer la mise sur le site 
jusqu'au jeudi suivant (4 aout), apres traduction de I'ensemble « avis + attendus ». 

3 . 7.6 Les conclusions methodologiques 

On comprendra qu'il est trop tot pour tirer des conclusions methodologiques. 
On peut seulement relever que nous sommes maintenant en possession d'une base 
experimental pour la mise en oeuvre d'un certain modele de conference de consensus 
dans le domaine de I'environnement, avec des aspects tres importants d'amenagement 
du territoire. Deux points sont a souligner, particuliers a cette expertise et lies au 
caractere tres « international » du processus : les debats ont eu lieu en anglais et les 
experts ont ete remuneres. 

3.8 Le recit de l'expertise du Marais poitevin 

Nous avons choisi, courant le risque de I'anachronisme, de placer ce dossier a 
la suite de trois autres, qui pouvaient donner une impression de continuity, alors que 
nous I'avons, en realite, traite apres celui du Gard. Ce cas est en effet tres atypique, il 
illustre une situation ou il a fallu operer dans des conditions qui ne permettaient pas 
d'utiliser le modele de I'expertise scientifique collective, meme reamenage. 

3 . 8.1 Contexte 

Le drainage du Marais poitevin n'est pas une affaire recente. Pour la compre- 
hension de ce qui suit, on dira seulement que, depuis le XVIII e siecle, on est passe de 
motivations sanitaires a des motivations ouvertement economiques, opposant de 
nombreux acteurs (Suire, 2002). 


21 Les contributeurs volontaires et les abonnes ont ete prevenus, en temps reel, de la mise en Ligne 
de I'avis, puis des attendus. Le site de la conference (http://ccbr.lyon.cemagref.fr/) permet d'acce- 
der a cet avis, ainsi qu'a tous les elements mis a disposition du public lors de cette conference de 
consensus. 
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C'est le conflit, brutal en I'occurrence, entre deux politiques europeennes, la 
Politique agricole commune et Natura 2000, qui a reveille ces oppositions anciennes. 
Pendant le second semestre 2003, dans un contexte de crise dans les relations entre 
la France et la Commission europeenne, la France a ete sommee de presenter un plan 
d'action, qu'on pourrait qualifier de plan de « desamenagement », car il s'agissait de 
mettre un terme a des drainages « sauvages », allant a I'encontre des engagements de 
la France dans le cadre de Natura 2000. Afin d'encourager une demarche rapide, une 
astreinte journaliere d'un montant tout a fait colossal avait ete fixee a partir du 
l er janvier 2004. 

3.8.2 La demande 

Nous avons ete contactes en octobre 2003 par la mission officielle, afin de 
fournir une contribution scientifique a ce plan d'action, qui devait, done, etre pret 
dans les derniers jours de 2003. 

3.8.3 La procedure suivie 

Nous avons tente de lancer une procedure d'expertise scientifique collective 
(Etiemble, op. cit.). Ce choix paraissait un peu desespere, mais on n'en avait guere 
d'autre, dans la mesure ou la mission officielle avait apparemment tente de faire appel 
a des avis scientifiques « locaux », mais dans des conditions apparemment peu satis- 
faisantes. L'ESC (expertise scientifique collective) etait la seule chance d'obtenir que 
des scientifiques cooperent sur ce dossier. 

3.8.4 Le recrutement des experts 

A partir des questions posees par la mission officielle, nous avons defini, 
comme dans les cas precedents, des mots cles et lance une recherche duale en direc- 
tion de la bibliographie et des experts. En quelques minutes, cette recherche a donne 
lieu a un veritable coup de theatre. D'une part, elle ne faisait ressortir aucun expert 
frangais, d'autre part deux experts americains se detachaient de maniere spectacu- 
laire, avec pres de 100 articles pertinents a eux deux. 

3.8.5 La conduite de /' expertise 

Cette situation, totalement inattendue, a ouvert des perspectives tout a fait 
imprevues. II se trouvait, en effet, qu'un jeune chercheur frangais venait de rentrer en 
France apres avoir effectue un sejour chez un de ces deux auteurs. Ces circonstances 
nous ont conduits a une solution de repli, qui s'est averee efficace. Nous avons 
demande a un groupe de quatre ingenieurs et chercheurs du Cemagref (dont la per- 
sonne deja citee) de rediger une synthese bibliographique des publications des deux 
chercheurs identifies. Une autre source d'analyse a ete les actes des colloques organi- 
ses par les chercheurs americains, travaillant en reseau sur le sujet de I'impact ecolo- 
gique du drainage agricole (bien sur, les deux chercheurs mentionnes etaient des 
contributeurs assidus a ces manifestations 22 ). 


22 Pour simplifier encore le « paysage » des competences, on doit noter que ces deux scientifiques 
avaient une presence forte sur Internet, en tant que chercheurs et/ou consultants. 


La construction de /' expertise collective au Cemagref, une demarche en cours 


On a, parallelement, continue I'exercice desormais classique des questions- 
reponses de I'ESC. A noter que les deux chercheurs reperes, bien sur inclus dans le 
GAES, n'ont pas souhaite fonctionner dans ce cadre. On analysera plus loin les diffi- 
cultes de faire participer a I'ESC « a la frangaise » des scientifiques etrangers, notam- 
ment anglo-saxons. 

3.8.6 Les produits de I' expertise 

Le produit de I'expertise a ete un rapport, comprenant les reponses, forcement 
incompletes, des experts aux questions et I'etude bibliographique, presentee sous la 
forme de quatre fiches de synthese. 

3.8.7 Les conclusions methodologiques 

Cet exemple est tellement atypique qu'il est difficile d'en tirer des enseigne- 
ments de portee generate. La seule conclusion qu'on puisse en tirer est... que la 
France n'a pas ete condamnee. On peut ajouter que cet exemple montre I'interet d'une 
grande capacite d'adaptation. Au-dela de cette remarque un peu banale, il peut etre 
interessant de relever que nous avions la connaissance d'une procedure d'ESC mise au 
point par une equipe du CNRS. Cette procedure, fondee sur I'analyse bibliographique, 
a ete une source d'inspiration — meme si les circonstances etaient tellement particu- 
lieres qu'une adaptation s'est averee necessaire. En effet, la procedure mentionnee 
repose egalement sur une synthese bibliographique, mais dans le cadre d'un processus 
totalement maitrise par I'equipe qui choisit le sujet et encadre I'expertise. 

3.9 Retour d'experience 

Ces exercices, tres divers, nous ont permis de tirer quelques enseignements. 

3.9.1 Enseignements 

L'apport de scientifiques, organises de fagon adequate pour contribuer a la for- 
mation de la decision publique, peut etre extremement precieux. 

II n'y a pas de modele d'organisation adapte a tous les cas. Dans chaque cas, 
on peut s'aider de modeles ; on doit le faire si on en a la possibility, mais il faut 
savoir improviser. Cette improvisation peut etre indispensable pour faire face a des 
obstacles imprevus. 

Dans tous les cas, on doit batir, avant le debut de I'expertise, un plan d'action 
le plus precis possible. On est en effet dans une demarche procedural. Ce genre de 
procedure est apte a creer de la confiance si on a affiche clairement des le depart ce 
que I'on va faire et comment on va le faire. Ce plan d'action doit, bien sur, etre claire- 
ment affiche (site Internet, presse, etc.). 

La cle du succes, au-dela de I'utilisation d'outils plus ou moins efficaces, est le 
respect du triptyque competence-independance-transparence. Ces vertus ne doivent 
pas etre seulement proclamees, on doit aussi decrire comment on va verifier qu'elles 
sont effectivement appliquees a travers le plan d'action. 
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Une certaine forme de conference de consensus peut etre un moyen de tran- 
cher des questions techniques delicates, chargees de fortes implications economiques 
et politiques. ELLe peut permettre de decloisonner une expertise scientifique devenue 
routiniere et segmentee. 

3.9.2 Difficultes 

On peut les classer en deux categories, correspondant aux deux « parties en 
presence », que nous designerons de fagon un peu caricaturale (Weber, op. cit.). 

A. Les savants 

La principal difficulte est de faire comprendre aux scientifiques le bien-fonde 
de la methode et ce que I'on attend d'eux. Ceci n'est pas tres complique quand on est 
dans une culture de recherche appliquee frangaise, voire europeenne. C'est par contre 
tres difficile, pour ne pas dire impossible, dans des pays ou prevaut une distinction 
tres nette entre science et expertise, assimilee a une adion de consulting. Aux Etats- 
Unis par exemple, on a une experience de « science policy advice », mais il s'agit sur- 
tout du fonctionnement d'equipes de scientifiques qui entourent le gouvernement et 
les parlementaires. En revanche, les experiences que nous avons decrites montrent 
que les scientifiques europeens qui acceptent « jouent le jeu ». 

Nous renverrons a un point que nous avons signale a propos de I'expertise 
Rhone, la difficulte de selectionner les meilleurs scientifiques, par rapport a la ques- 
tion posee, quand cette question comporte des aspects techniques. En effet les bases 
de donnees de type « Web of Science » ne permettent de seledionner que les scienti- 
fiques ayant publies dans des revues prestigieuses. Les produdions scientifiques telles 
que les rapports ou les communications ne sont pas references dans ces bases de 
donnees. Cette difficulte pratique peut etre contournee en utilisant d'autres moyens 
de recherche (type Google Scholar...), qui permettent d'identifier des scientifiques 
plus « techniques » ou de rechercher les productions d'un specialiste identifie par 
ailleurs. 

B. Les politiques 

Les politiques ont aussi une certaine crainte de I'inconnu. Ils ont avant tout 
peur de perdre leur pouvoir en adherant a une procedure qui s'apparente pour eux a 
un moderne « jugement de Dieu ». Cela est certainement vrai dans tous les pays (FAS, 
2004), mais particulierement net en France, ou I'Etat et ses representants ont long- 
temps eu la conviction, plus ou moins fondee, que c'est a eux que revenait de faire les 
choix dans I'interet du bien public. 

L'adhesion de I'Etat, mais aussi d'autres tenants du pouvoir politique, decon- 
centre ou decentralise, a des procedures d'expertise collective peut etre consideree 
comme la consequence de I'emergence d'autres acteurs qui leur contestent le mono- 
pole de la decision. A travers les procedures d'expertise scientifique collective que 
nous avons vecues, nous avons eu I'impression que c'est avec beaucoup de reticence 
que I'Etat acceptait de transmettre, en pratique, une part de son pouvoir de decision. 
Meme si, globalement, ses representants « jouent le jeu », on se rend compte qu'il 
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existe toujours une tentation, sinon de controler le processus, d'au moins en attenuer 
la portee. 

Une methode de controle consiste a faire appel a un ou plusieurs « experts 
maison », en fait des experts, issus ou non du monde scientifique, « en qui on a 
confiance ». On va essayer de faire entrer ces experts dans les GAES, ou d'y faire appel 
en parallele, qu'ils soient ou non integres dans le GAES. Ceci est logique dans la 
mesure ou les procedures d'expertise collective sont le produit d'un certain echec de 
ce fonctionnement avec les experts « auxquels on fait appel regulierement ». Plus 
inquietant peut-etre, en tout cas revelateur d'une nouvelle pathologie, est le cas 
oppose ou I'Etat, ou du moins ses representants, proposent de fagon plus ou moins 
explicite de remettre la decision dans les mains du groupe d'experts. 

3.10 Suites et perspectives 

Si la conduite de ces expertises a ete marquee par ce que I'on pourra appeler 
empirisme ou flexibility et adaptation aux circonstances, cela n'a pas empeche que se 
poursuive, au sein du Cemagref, la reflexion de fond commencee au debut du mille- 
naire. Certes ralentie, cette reflexion a debouche, apres la fin de la seconde expertise 
Rhone, sur la redaction de la charte de I'expertise du Cemagref, dont la version 
« beta » a ete presentee en novembre 2005 au Conseil scientifique et technique 
(CST). Integrant les remarques de ce CST et les resultats d'une consultation interne, la 
version definitive de la charte a ete approuvee par le CST d'avril 2006. 

Comme c'etait prevu dans le plan d'action presente en septembre 2005 et 
approuve par la direction generate du Cemagref, la publication de cette charte de 
I'expertise a ete suivie par la mise en chantier d'un guide de bonnes pratiques. Alors 
que la charte de I'expertise etait congue, de meme que celles qui ont ete elaborees 
par d'autres organismes de recherche, comme un document de communication abor- 
dant certains aspects « precontractuels », le guide de bonnes pratiques qui est en 
cours de redaction devra aborder les questions concretes que se posent les chercheurs 
du Cemagref quand ils sont sollicites pour realiser une expertise dont le theme est 
plus ou moins scientifique et la mise en oeuvre plus ou moins collective. 

3.11 Conclusion 

Compte tenu du caractere empirique et exploratoire de I'exercice presente, 
nous renverrons, pour une conclusion structuree, au 3.9, qui fait le bilan des cas trai - 
tes. La seule conclusion, au sens convenu du terme, peut etre d'encourager d'autres 
organismes et d'autres personnes, issues du monde de la science et de I'ingenierie, a 
engager des demarches similaires et de proposer de leur faire partager notre modeste 
experience. Ce peut etre aussi d'echanger avec des organismes et/ou personnes qui 
auraient entrepris des demarches semblables, que nous n'aurions pas detectees. 
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